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第 1 篇 结 论 


沪 
倒 学 习 目 标 2 区 
\ 
理解 生产 与 运作 的 类 入 生产 与 运作 系统 的 构 记 ; 
2. 本 人 有 务必 人 六 下 特征 ， 管 理 的 特点 ， 制 千 
的 区 


人 别 ; 








3， 理 解 生产 与 活 作 管理 的 概念 与 目标 
4 了解 生 疗 与 运作 管理 的 发 展 史 。 
> : 
A wx 
Wy 2 XT 
i a 
>/ 生产 与 运作 管理 的 基本 问题 


生产 与 运作 活动 是 一 个 价值 增值 的 活动 ， 是 组 织 向 社会 提供 有 用 产品 的 过 程 。 要 想 实现 价值 增值 ， 向 
社会 提供 “有 用 ”的 产品 ， 首 先是 质量 . 由 于 提供 的 有 形 产品 或 无 形 服务 必须 具有 一 定 的 使 用 价值 ， 即 它 
能 够 满足 顾客 某 种 需求 的 功效 .当然 ， 对 功效 的 要 求 是 因 人 、 因 时 而 蜡 的 ， 而 对 功效 要 求 的 满足 程度 如 何 
则 是 用 质量 来 衡量 的 。 其 次 是 准时 。 特别 是 当前 将 时 间作 为 一 种 竞争 手段 时 更 是 如 此 。 再 次 是 成 本 , 它 决 
定 着 消费 者 购买 意愿 、 价 值 实现 以 及 组 织 获 得 的 效益 问题 。 最 后 是 环境 保护 。 无 论 是 产品 的 生产 、 使 用 和 
最 终 的 报废 都 要 考虑 。 由 此 引申 出 生产 运作 管理 中 的 一 些 基本 问题 

(1) 质量 如 何 准备 理解 质量 ， 包 括 两 个 方面 : 一 是 适用 性 ， 即 产品 或 服务 满足 顾客 需求 的 程度 ; 二 
是 差异 性 ， 即 产品 或 服务 在 顾客 看 来 较 竞争 者 更 具有 哪些 特色 。 由 于 质量 与 产品 设计 、 制 造 工艺 、 服 务 等 
密切 相关 ， 因 此 要 提高 产品 或 服务 的 质量 就 必须 提高 它们 的 设计 质量 、 制 造 质量 和 服务 质量 。 

(2) 时 间 “如 何 保证 适时 适量 地 将 产品 或 服务 提供 给 顾客 ， 既 涉及 速度 问题 又 涉及 柔性 问题 。 速度 问 
题 就 是 要 解决 如 何 快速 地 将 产品 或 服务 研制 、 生 产 出 来 ， 并 及 时 地 投放 市 场 。 柔 性 问题 就 是 如 何 使 生产 对 
市 场 的 变化 具有 快速 的 反应 能 力 ; 既 有 产量 增 减 ， 又 有 对 产品 或 工艺 的 快速 改进 

(3) 成 本 ”如何 才能 使 产品 的 价格 既 能 为 顾客 所 接受 ， 同 时 又 能 为 企业 带 来 一 定 的 利润 。 首 先 涉 及 的 
是 产品 设计 开发 问题 ， 因 为 设计 开发 对 原材料 选择 、 产 品 制造 、 质 量 管理 甚至 服务 等 环节 的 成 本 形成 起 决 
定性 作用 ; 其 次 涉及 的 是 管理 问题 ， 主 要 包括 人 、 物 料 、 设 备 、 能 源 、 土 地 、 资 金 等 资源 的 合理 配置 和 利 
用 。 总 之 要 从 源头 上 努力 降低 各 环节 的 成 本 

(4) 服务 随 着 产品 的 技术 含量 、 知 识 含量 的 提高 ， 产 品 销售 过程 中 和 顾客 使 用 过 程 中 所 需要 的 附加 
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服务 越 来 越 多 . 当 制 造 产 品 的 硬 技 术 基本 一 样 时 ， 企 业 通过 提供 独 具 特 色 的 附加 服务 ， 就 有 可 能 赢得 独特 
的 竞争 优势 。 对 于 服务 业 企业 来 说 ， 在 基本 服务 之 外 提供 附加 服务 也 会 赢得 更 多 的 顾客 。 

(5) 环境 主要 表现 为 以 下 两 个 方面 。 一 是 投入 环节 方面 : 要 充分 考虑 到 节约 资源 ， 考 虑 到 人 类 社会 
可 持续 发 展 的 问题 ; 二 是 产 出 环节 方面 : 要 对 于 生产 过 程 中 不 可 避免 产生 的 “副产品 ”( 记 水 、 废 料 等 ) 进 
行 必要 的 处 理 ， 即 所 谓 的 生产 过 程 绿色 化 问题 。 此 外 ， 还 要 努力 做 到 产品 本 身 绿色 化 、 生 产 环境 绿色 化 ， 
这 是 20 世纪 末 兴 起 的 绿色 潮流 . 

本 课程 将 为 同学 们 提供 一 系列 解决 这 些 基本 问题 的 思想 理念 和 应 用 工具 , 为 同学 们 将 来 从 事 生 产 与 运 
作 管 理工 作 培养 相应 的 能 力 。 

资料 来 源 : CTPM 华 天 谋 ， 经 编者 改编 。 


1.1 生产 与 运 
SN 


1.1.1 生产 与 运作 的 产生 

人 类 要 生存 ， 物质 资料 的 生产 是 必 不 可 少 的 ,J > 最 重要 的 一 项 经 
济 活动 。 经 济 学 家 将 社会 发 展 分 为 三 个 阶段 : 二 是 前 于 亚 社会 。 人 们 主要 从 事 农业 和 采 气 业 ， 
全 的 介 村 上 本 和 捕 鱼 、 狩 猫 、 ea 盐 等 ， 实 质 是 从 自然 界 直接 提取 所 需 的 物 

。 主 要 利用 体力 、 兽 力 等 相对 简单 以 家 庭 为 基本 单位 进行 生产 ， 劳 动 生产 率 低下 、 
受 自然 条 件 的 影响 ， 因此 从 自然 的 产品 数量 少 ， 有 低劣 ， 不 能 满足 自己 的 基本 生 
活 需要 ， 物质 生活 质量 不 高 。 主 是 工 te 人 们 主 从 造 业 ， 制 造 业 的 本 质 是 通过 物 
理 的 或 化 学 的 方法 ， 改 变 自然 界 的 物质 形态 ， TO 品 ， 分 工 
是 工业 社会 组 织 生产 活动 基本 原则 。 通 过 4 提高 了 人 们 操作 的 部 练 程度 ， 节 约 了 不 
工作 之 间 的 转换 时 间 并 促进 了 机 器 的 发 明美 人们 利用 机 器 和 动力 ,以 工厂 为 单位 进行 生产 
使 劳动 生产 。 因 此 整个 社会 的 物质 产品 变 得 越 来 越 丰富 ， 质 量 大 幅度 提高 ， 
时 人 们 的 物质 生活 质量 也 得 到 极 大 的 改善 。 三 是 后 工业 社会 。 人 们 主要 从 事 服务 业 ， 这 是 
于 随 着 社会 经 济 的 发 展 ， 技 术 的 进步 以 及 社会 工业 化 、 信 息 化 的 提高 ， 人 们 除了 对 各 种 有 天 
产品 的 需求 之 外 , 还 对 有 形 产品 形成 之 后 的 相关 服务 的 需求 也 不 断 提 高 , 如 产品 运输 、 安 装 、 
维修 与 保养 等 。 而 且 ， 随 着 社会 体系 越 来 越 复 杂 ， 社 会 分 工 越 来 越 细 ， 原 来 附属 于 生产 过 程 
的 一 些 服务 过 程 相继 分 离 、 独 立 出 来 ， 形 成 了 专门 的 流通 、 零 售 、 金 融 、 房 地 产 、 工 程 设 计 、 
信息 等 服务 行业 ， 所 占 整个 社会 经 济 的 比重 越 来 越 大 。 此 外 ， 随 着 生活 水 平 的 提高 ， 消 费 者 
对 教育 、 医 疗 、 保 险 、 理 财 、 休 闲 娱乐 、 人 际 交往 等 方面 的 要 求 也 在 不 断 提高 ， 相 关 的 行业 
也 在 不 断 扩大 ， 还 有 政府 及 相关 的 机 构 也 在 为 居民 提供 所 需 的 各 种 服务 。 所 有 这 些 都 为 服务 
业 的 发 展 提供 了 空间 ， 大 量 吸收 了 劳动 力 就 业 。 
人 们 对 生产 管理 研究 也 是 沿 着 这 个 轨迹 展开 的 ， 开 始 人 们 是 以 有 形 物质 产品 如 何 生产 、 
E 产 效率 为 研究 对 象 ， 以 管理 学 之 父 泰勒 的 《科学 管理 原理 》 为 代表 的 经 典 著作 研究 大 
部 分 内 容 都 涉及 的 生产 管理 , 阐述 如 何 通过 一 些 科学 管理 的 方法 来 提高 生产 效率 , 降低 成 本 ， 
此 时 美国 正 处 在 工业 化 时 代 。 随 着 美国 进入 后 工业 社会 ， 消 费 者 对 服务 业 需 求 越 来 越 大 ， 如 
何 提高 服务 业 的 效率 ， 降 低 成 本 成 ; 的 研究 课题 ， 学 者 们 就 将 生产 管理 的 研究 范围 扩展 
到 服务 业 。 此 时 开始 把 有 形 产 品 的 生产 过 程 和 无 形 产品 即 服务 的 提供 过 程 都 看 作 是 一 种 投 
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入 一 变换 一 产 出 的 过 程 ， 作 为 一 种 具有 共性 的 问题 来 研究 ， 这 样 如 何 生产 、 提 高 生产 效率 的 
研究 对 象 也 扩展 到 整个 社会 组 织 。 或 者 说 生产 管理 的 研究 范围 从 有 形 产 品 的 制造 业 扩大 到 了 
无 形 产品 的 非 制造 业 ( 服 务 )， 这 种 服务 业 的 提供 过 程 在 西方 管理 学 界 被 称 为 “operations”， 即 
运作 。 因 此 有 形 产品 的 生产 和 无 形 产品 的 提供 过 程 称 为 生产 与 运作 过 程 。 

注意 点 : 生产 与 运作 管理 的 研究 范围 延伸 到 一 切 社会 组 织 ， 核 心 是 在 满足 顾客 各 类 需 
求 的 同时 提高 效率 . 




















天 性 知识 延伸 
现代 服务 业 与 先进 制造 业 融 合 的 形态 及 发 展 状况 


结合 型 融合 ”分 为 两 种 情况 一 是 指 在 制造 业 产品 生产 过 程 中 , 在 中 间 投 入 中 服务 性 投入 所 占 的 比重 越 
来 越 大 ， 如 在 产品 的 市 场 调研 、 研 发 、 员 工 培训 、 管 理 咨 询 和 销售 服务 的 民 ”投入 日 益 增加 ; 二 是 在 
服务 产品 的 提供 过 程 中 ， 人 如 在 移动 通信 、 互 联网 、 金 
融 等 服务 提供 过 程 中 无 不 依赖 于 大 量 的 制造 业 “ 硬 件 ” 投 入 。 这 司 投入 的 制造 业 或 制造 业 产品 ， 
往往 不 出 现在 最 终 的 服务 或 产品 中 ， 而 是 在 服务 的 生产 过 程 < 为 一 体 。 

绑 定 型 融合 是 指 越 来 越 多 的 制造 业 实体 产品 必须 与 粗 朋 务 业 产品 绑 定 在 一 起 使 用 , 才能 使 消费 
者 获得 完整 的 功能 体验 .这 是 由 于 消费 者 对 制造 业 NN 而 是 从 产品 购买 、 使 用 、 维 
修 到 报废 、 回 收 等 全 生命 周期 的 服务 保证 ， 产 品 的 肉 涵 尼 经 从 单一 的 实体 ， 扩 展 到 为 用 户 提供 全 面 解决 广 
案 。 如 通信 产品 与 家 电 等 ; 部 分 制造 业 企业 的 术 务 等 与 产品 一 同 出 售 ， 如 电脑 与 操作 系统 软件 等 。 
在 绑 定型 融合 过 程 中 ， 人 门 的 技术 变革 和 产品 创新 ， 服务 的 需求 与 供给 指引 着 制造 业 
的 技术 进步 和 产品 开发 方向 ， 如 对 拍照 电邮 、 听 音 乐 等 服务 1 求 ,» 推 动 了 由 功能 单一 的 普通 手机 向 
功能 更 强 的 多 媒体 手机 的 升级 ,NX 久 

延伸 型 融合 是 指 以 体 文化 产 3 、 娱 乐 产业 为 代 的 服务 引 到 周边 衍生 产品 的 生产 需求， 从 而 带 
动 相关 制造 产业 的 共同 发 展 . 像 电影 、 动 漫 、 体 we 包括 服装 、 食 品 、 
玩具 、 装 饰品 音像 插 旷 。 工艺 纪念 品 等 实体 沿 唱 > 这 些 产品 在 文化 ,体育 和 娱乐 产业 周围 构成 一 个 庞大 
的 产业 链 ， 人 也 给 相关 制造 产业 带 来 了 巨大 商机 ， 从 而 
把 服务 业 同 制造 业 紧密 结合 在 一 起 ， 推 动 整个 连带 产业 共同 向 前 发 展 。 有 资料 显示 ， 美 国 等 电影 产业 比较 
发 达 的 国家 ， 票 房 一 般 只 占 到 电影 收入 的 三 分 之 一 ， 其 余 则 来 自 相关 的 电影 衍生 产品 。 

现代 服务 业 发 展 大 大 快 于 传统 服务 业 ，1970 一 1986 年 间 美国 现代 服务 业 的 产值 和 就 业 分 别 增长 了 
173.3% 和 200.8%， 远 高 于 传统 服务 业 91% 和 85.3%。 当 前 ， 以 现代 服务 业 向 发 展 中 国家 转移 为 特征 的 第 
二 次 产业 转移 正在 成 为 一 个 新 的 趋势 。2004 年 9 月 ， 联 合 国 统计 从 1970 一 2002 年 间 ， 服 务 业 占 全 世界 外 
国 直接 投资 存量 从 25% 上 升 至 60%， 而 制造 业 则 从 42% 下 降 到 34%。 

资料 来 源 : 现代 服务 业 (百度 百科 )。 


1.1.2 ”生产 与 运作 系统 

1， 生 产 与 运作 的 含义 

生产 与 运作 是 指 组 织 投 入 各 种 生产 要 素 ， 通 过 一 系列 的 转化 过 程 ， 最 终 产 出 用 户 所 
的 有 价值 的 有 形 产品 和 无 形 服务 的 过 程 。 它 关键 在 于 组 织 如 何 把 投入 的 人 、 财 、 物 、 
息 以 及 时 间 要 素 组 合 好 ， 生 产 出 符合 一 定 目标 要 求 的 产 出 。 生 产 与 运作 是 组 织 为 社会 
造价 值 的 必要 环节 ， 组 织 之 间 的 竞争 也 体现 在 产品 和 服务 提供 的 价值 上 。 因 此 有 以 下 
层 含义 ， 

(1) 生产 与 运作 活动 是 一 切 组 织 必须 从 事 的 基本 活动 。 
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(2) 生产 与 运作 过 程 是 一 种 投入 、 转 换 和 输出 的 过 程 ， 目 的 为 了 满足 用 户 的 某 种 需要 。 

(3) 输出 是 有 价值 的 产品 或 服务 。 

(4) 整个 过 程 是 从 事 的 价值 增值 活动 ， 这 种 增值 是 衡量 组 织 每 项 活动 是 否 得 以 开展 的 
标准 ， 没 有 增值 就 是 浪费 。 

注意 点 

A. 对 一 个 概念 要 善于 将 它 拆 分 为 几 层 含义 进行 分 析 ， 并 能 自己 举 出 事例 加 以 说 明 ， 
这 样 才能 真正 理解 。 

B. 生产 与 运作 活动 是 价值 增值 活动 ， 增 值 是 衡量 活动 是 否 应 该 开展 的 依据 ， 没 有 增 
值 就 是 浪费 。 

2， 生产 与 运作 系统 模型 | 
生产 运作 过 程 是 一 个 创造 价值 的 过 程 , 此 过 程 是 由 es 化 为 输出 的 相互 关联 、 
相互 作用 的 活动 构成 ， 产 品 或 服务 则 是 这 个 过 程 的 结 果 S\ 具体 来 说 ， 生产 与 运作 是 将 生产 
要 素 输入 、 经 过 转换 到 输出 产品 或 服务 这 三 Bei 









































在 这 个 过 程 中 还 伴随 着 价值 增值 ， 





人 反馈 与 控制 ， 这 样 
形成 了 一 个 闭环 的 生产 与 运作 系统 (图 1.1) 
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1.1 生产 与 运作 系统 模型 图 

(1) 输入 : 是 生产 与 运作 所 需要 的 各 种 生产 要 素 ， 如 土地 、 资 本 、 劳 动力 、 企 业 家 才 
能 、 信 息 等 。 

C) 转换 ， 是 劳动 过 程 和 价值 增值 过 程 。 它 包括 物质 转化 过 程 和 管理 过 程 ， 目 的 是 将 
投入 的 生产 要 素 转化 成 用 户 所 需 的 产品 或 服务 ， 并 能 实现 组 织 的 目标 。 转 化 有 物理 性 的 ， 
如 电子 厂 、 汽 车 制造 厂 产品 生产 ， 有 化 学 性 的 ， 如 农药 厂 、 化 肥 厂 等 产品 的 生产 ， 还 有 空 
闻 的 转化 ， 如 快递 公司 的 服务 等 多 种 形式 。 

G) 输出 ;包括 有 形 产品 如 汽车 、 电 视 机 、 药 品 等 ， 无 形 产品 如 邮政 快递 服务 、 银 行 
金融 服务 、 学 校 教育 服务 等 。 随 着 市 场 竞争 的 加 剧 ， 消 费 者 主权 论 在 市 场 竞争 中 占据 了 主 
导 地 位 ， 组 织 的 输出 不 仅仅 是 产品 或 服务 本 身 ， 应 该 是 包括 产品 或 服务 在 内 的 附着 它们 身 
上 一 系列 产品 或 服务 要 素 的 总 和 。 如 产品 或 服务 的 功能 、 价 格 、 质 量 、 交 货 期 、 售 后 服务 、 
信誉 甚至 心理 的 愉悦 等 。 

(4) 增值 :增值 过 程 反映 在 输入 与 输出 后 产生 价值 的 差异 ， 差 异 越 大 且 成 本 越 低 说 明 
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转换 的 效果 越 好 ， 生 产 与 运作 的 效率 越 高 。 这 里 管理 水 平 起 着 决定 性 作用 ， 输 入 同样 的 生 
产 要 素 经 过 不 同 的 管理 水 平 ， 产 生 的 价值 增值 差异 相当 大 。 

(5) 反馈 与 控制 ， 反馈 是 指 反映 生产 与 运作 过 程 中 各 类 动态 的 信息 反馈 。 控 制 主要 依 
据 反 馈 信息 反映 的 生产 与 运作 的 动态 情况 和 计划 或 标准 要 求 相 比 较 ( 测 评 )， 发 现 与 计划 标 
准 要 求 不 相 吻 合 ， 就 要 进行 控制 ， 目 的 实现 组 织 的 目标 。 

(6) 生产 与 运作 过 程 伴随 着 几 个 流 : 一 是 物质 流 ， 即 生产 与 运作 过 程 中 的 原材料 、 在 
制品 、 产 成 品 、 废 次 品 等 有 形 物品 的 流动 ， 它 是 其 他 流 的 基础 。 二 是 资金 流 。 伴 随 着 物质 
流 的 资金 的 流动 ， 如 生产 费用 、 销 售 费用 、 管 理 费用 等 。 三 是 工作 流 。 各 类 生产 与 运作 活 
动 ， 如 从 事 产品 生产 需要 产品 设计 、 原 材料 投入 、 产 品 生产 、 质 量 检 验 、 产 品 产 出 活动 等 。 
中 是 信息 流 ， 伴 随 着 上 述 各 种 流 中 反映 的 动态 运营 状况 产生 的 各 种 信息 。 如 生产 中 的 各 种 
统计 数据 ， 财 务 报表 等 。 这 些 信息 是 连结 输入 、 输 出 、 A 
作 处 于 正常 运营 状态 需要 进行 控制 的 基础 。 

从 表面 上 看 ， 服务 业 与 鲁 造 业 的 生产 与 运作 用 平 没有 和 汉江 同 之 处， 但 是 如 果 将 这 两 
类 运作 方式 的 特征 加 以 归纳 ， 可 以 发 现 两 者 具有 相似 的 转换 过 程 。 在 制造 业 企 业 输 入 的 原 
材料 、 能 源 、 劳 动力 、 资金 等 被 转换 成 最 络 有 形 产品 ;在 服务 业 企业 输入 的 仍然 是 原材料 、 
能 源 、 劳 动力 和 资金 的 茶 种 组 合 被 转换 成 的 大乱 形 的 产品 一 服务。 因此 这 两 类 企业 生产 
运作 都 是 服从 输入 一 转换 一 输出 这 样 下 < 从 和 本 过 程 的 见 表 1-D)。 

























































































表 1-1 不 朋克 生产 运作 过 程 举例 1 


。 一 |i 技术: 设备 < 
二 地、 设备 4 劳力、 原 | 制造 设施 ， 厅 房 \ 布 于、 
制造 企业 | 加 材料 、 bn 动力 、| 制造 规模 部 能 为 安排 ， 加 工 深度 ， 任 
时 间 和 信息 等 排 、 协 调 ， 物资、 物流 控制 质量 检 验 保 
证 ， 人 员 作业 规定 与 培训 
商业 技术 :货架 布置 、 营 销 及 作业 规范 ; 
土地 、 房屋 、 劳力 、 货 | 设施 运输、 仓储 : 商品 与 服务 ; 使 用 指导 
零售 企业 | 物 、 能源 、 动力 、 时间、| 商品 规模 ， 服 务 深度 、 工 作 时 间 安 排 、 货 | 与 宣传 ， 选 择 与 咨询 、 
资金 、 信 息 等 物 与 服务 质量 控制 、 员 工 素质 培养 、 激励 、| 导购 
选 点 与 布局 策略 
人 人 册 、 时 间 、 交 多、 们 | 前 技术 : 理论 、 广 法、 技巧: 


咨询 企业 息 、 能 源 、 设 和 等 服务 内 容 : 规模 、 进 度 、 效 果 控 制 、 咨 询 
人 员 培 训 














及 售后 服务 


让 





咨询 意见 、 方案、 战略 、 
改进 措施 








当然 ， 两 类 企业 的 生产 运作 也 有 其 特殊 性 。 有 形 产品 通常 是 先生 产后 消费 ， 因 此 制造 
业 的 生产 运作 过 程 与 其 营销 过 程 可 以 看 作 是 两 个 相对 独立 的 过 程 。 而 服务 业 则 一 般 是 生产 











消费 同时 进行 。 因 此 ， 服 务 企业 生产 运作 过 程 与 营销 过 程 常常 是 融合 在 一 起 的 
注意 点 ; 物质 流 、 工 作 流 、 信 息 流 是 生产 与 运作 管理 的 研究 重点 。 
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1.1.3 ”服务 性 运作 
1. 服务 业 范 围 


服务 业 大 体 相当 于 现代 第 三 产业 。 国 家 统计 局 在 1985 年 《关于 建立 第 三 产业 统计 的 报 
告 》 中 ， 将 第 三 产业 分 为 四 个 层次 : 第 一 个 层次 是 流通 部 门 ， 包 括 交 通 运 输 业 、 邮 电 通 讯 
业 、 商 业 饮 食 业 、 物 资 供销 和 仓储 业 ， 第 二 个 层次 是 为 生产 和 生活 服务 的 部 门 ， 包 括 金 融 
业 、 保 险 业 、 公 用 事业 、 居 民 服 务 业 、 旅 游 业 、 咨 询 信息 服务 业 和 各 类 技术 服务 业 等 ， 第 
三 个 层次 是 为 提高 科学 文化 水 平和 居民 素质 服务 的 部 门 ， 包 括 教育 、 文 化、 广播 电视 事业 ， 
科研 事业 ， 生 活 福利 事业 等 ， 第 四 个 层次 是 为 社会 公共 需要 服务 的 部 门 ， 包 括 国家 机 
社会 团体 以 及 军队 和 警察 等 。 

世贸 组 织 的 服务 业 分 类 标准 界定 了 现代 服务 业 的 九 大 分 类 ， 内 商业 服务 ， 电信 服务 
建筑 及 有 关 工 程 服务 ， 教 育 服务 ， 环 境 服务 ， 金 融 服 务 ， oa， 与 旅游 有 关 
服务 ， 娱 乐 、 文 化 与 体育 服务 。 Wy 

ZN 


VX 
aey 

现代 服务 业 是 指 那些 依靠 高 新 技术 和 代 管 理 方 、 经 营 方式 及 组 织 形式 发 展 起 来 的 、 主 要 为 生产 者 
提供 中 间 投入 的 知识 、 技 术 、 ep 站 ,其 核心 是 为 现代 生产 者 服务 , 特别 是 高 级 生产 者 服务 ， 
如 金融 服 务 、 商 务 服务 ， 政 务 服务 4 信息 技术 与 网 络 通信 服务 、 才 育 培训 服务 、 物 流 服务 ， 以 及 一 部 分 被 
新 技术 改造 过 的 传统 服务 等 。 从 产业 性 质 痢 ， 产 品 具有 无 形 性 K 守则 消耗 性 以 及 经 验 性 商品 而 非 搜寻 性 商 
品 的 特征 ， A 业 特性 ; 从 企 中 这 去 的 广 身 看， 随 着 社会 专业 化 分 工 的 不 断 深 
化 ， 生 产 者 服务 逐步 从 企业 价值 链 中 分 离 出 来 ， 为 : 头 、 最 具 战 略 性 的 高 级 环节 ; 从 产业 的 市 场 结 
构 看 ， 由 于 其 供给 多 是 量体裁衣” 式 的 “ 订 制 佼 3 生产， 因而 差异 性 极 强 、 普 代 性 较 差 ， 产 业 竞争 呈现 
出 礁 疡 竞争 的 答 伦 \ 人 全 产 要 来 和 产 出 性 质 看 ， 由 手 其 提供 者 是 生产 过 程 中 的 重要 专家 , 且 多 以 人 力 资本 、 
技术 资本 和 知识 资本 为 主要 投入 ， 因 而 其 产 出 中 包含 密集 的 知识 要 素 ， 可 以 说 是 生产 者 服务 将 日 益 专业 化 
的 知识 技术 导入 了 商品 生产 过 程 ;从 空间 载体 看 ， 生 产 者 服务 具有 高 度 的 空间 集聚 特性 ， 因 而 是 调整 城市 
功能 以 及 增强 城市 辐射 功能 的 重要 手段 。 
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Y 延伸 阅读 


资料 来 源 : MBA 智库 百科 。 
2， 服 务 的 构成 要 素 


(1)“ 显 性 服务 ”要 素 : 是 服务 的 主体 、 固 有 特征 ， 服 务 的 基本 内 容 。 如 餐饮 业 的 提供 
给 顾客 不 同 种 类 的 菜系 或 自己 开发 的 特色 菜 ， 满 足 顾客 的 食欲 :医院 各 种 医疗 服务 及 特色 
门诊 等 。 提 供 质 量 高 低 取决 于 提供 服务 的 生产 者 个 人 技术 水 平 与 态度 。 

(2)“ 隐 性 服务 ”要 素 ; 是 服务 的 从 属 、 补 充 特征 。 如 餐饮 业 的 顾客 在 餐厅 所 得 到 的 心 
理 感受 、 精 神 享受 ， 满 足 了 顾客 食欲 及 精神 需求 ; 医生 精湛 的 技术 带 给 病人 的 心理 感受 。 
质量 的 高 低 不 仅 决定 于 提供 服务 的 生产 者 ， 还 决定 于 消费 者 个 人 心理 、 价 值 观 等 。 

(G3)“ 物 品 ” 要 素 : 服务 对 象 要 购买 、 使 用 、 消 费 的 物品 或 服务 对 象 提供 的 物品 (修理 品 
等 )。 餐 饮 业 的 “物品 ”要 素 是 指 所 提供 的 食品 、 食 具 等 ， 医 疗 业主 要 是 各 种 药物 。 

(4) “环境 ” 要 素 : 提供 服务 的 支持 性 设施 和 设备 ， 存 在 于 服务 提供 地 点 的 物质 形态 的 
资源 。 餐 饮 业 的 “环境 ”要 素 是 指 餐 厅 设 施 、 餐 厅 内 的 布置 等 。 医 疗 业 的 门诊 、 病 房 以 及 
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相关 的 各 仪器 设备 布置 等 。 
任何 一 项 服务 都 包含 这 四 项 要 素 ， 只 不 过 是 在 不 同 的 服务 中 ， 各 个 要 素 所 占 的 比重 不 


同 ， 一 般 情况 下 针对 服务 业 本 身 来 讲 ， 显 性 服务 和 隐 性 服务 两 个 要 素 占 的 比重 应 该 较 大 。 
一 个 提供 服务 的 企业 ， 通 过 突出 构成 服务 的 不 同 要 素 ， 就 可 获得 不 同 的 经 营 特色 。 此 外 ， 























从 更 广义 的 角度 来 说 , 任何 一 个 产业 或 组 织 , 其 所 提供 的 产 出 实际 上 都 是 “物品 十 服务 ”( 或 


“可 触 十 不 可 触 ” 











) 的 混合 体 ， 只 不 过 是 各 占 的 比例 不 同 。 正 是 从 这 个 意义 上 说 ， 制 造 业 企 

















业 同 样 需要 通过 上 述 四 个 要 素来 突出 经 营 特色 ， 获 得 自己 独特 的 竞争 力 。 





注意 点 : 请 同学 们 思考 一 下 这 些 要 素 之 间 的 关系 ， 并 与 制造 业 进 行 比较 。 
3， 服 务 性 运作 的 特征 
与 制造 性 生产 相 比 ， 服 务 性 运作 有 以 下 几 个 特点 : 


(1) 产 出 的 





无 形 性 。 指 服务 的 不 可 摸 性 。 无 论 是 显 性 服 务 还 是 隐 性 服务 都 没有 人 们 通 


常理 解 的 实 实在 在 的 东西 。 医 生 给 病人 看 病 ， 律 师 给 当 事 欠 举 护 ， 一 场 音乐 会 给 观众 带 来 
的 愉悦 ， 一 个 讲座 给 你 人 生 的 启迪 ， 这 些 都 没有 实体 产品 提供 支持 。 


(2) 生产 与 





消费 的 同时 性 。 大 部 分 服务 性 产品 4 得 六 与 消费 同时 发 生 。 如 理发 、 看 病 、 





辩护 ， 当 然 有 些 可 以 有 一 定 程度 的 分 离 ， 如 讲课 用 的 课件 。 





(3) 需求 节 


个 性 。 为 不 同 的 服务 对 象 提供 的 服务 产品 ， 他 们 对 服务 评价 差异 性 也 比较 


大 ， 主 要 是 由 每 个 对 象 的 特点 不 同 ， 对 服务 的 需求 或 要 求 差异 大 造成 的 。 老 师 讲课 应 当 因 


材 施 教 ， 医 生 看 病 是 对 症 下 药 ， 不 虱 有 有 背 产 “ 品 有 统一 标 


(4) 服务 的 


预计 出 现 ， 酒 店 9 房间 或 床位 将 损失 ， 客机 座 人 
4 制造 性 生产 , 


制造 性 产 

















易 逝 性 。 指 服务 能 为 的 时 间 敏 感性 。 ,由 所 服务 不 能 存储 ， 如 果 顾 客 没 能 按 





Sa 别 在 于 ， 前 者 是 产品 导向 型 ， 后 者 是 活动 





导向 型 ， 具 体 区 别 见 表 1-2 所 示 。 


比较 项 目 


产品 本 身 
产 出 的 存储 性 


表 1-2 制造 性 生产 与 服务 性 生产 区 别 
服务 业 





产 出 的 一 致 性 





顾客 参与 程度 





产业 性 质 


一 般 是 资本 密集 或 技术 密集 ”| 一 般 是 劳动 力 密集 或 技术 密集 





前 场 服务 比例 


低 





规模 经 济 的 实现 


增加 批量 





对 表 1-2 的 解释 如 下 : 
(1) 制造 性 生产 带 来 的 是 有 形 产 品 ， 而 服务 性 运作 通常 带 来 的 是 无 形 活动 。 
(2) 制造 性 生产 的 产品 可 用 成 品 库存 来 缓冲 需求 变化 带 来 的 冲击 。 而 服务 运作 一 般 不 
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可 能 建立 起 一 定期 间 的 库存 ， 且 对 需求 变化 极其 敏感 。 
(3) 制造 业 生产 由 于 是 标准 化 的 生产 使 得 产品 一 致 性 程度 高 ， 效 率 也 高 ， 而 服务 运作 
许多 是 决定 于 服务 者 个 人 的 技艺 和 态度 ， 因 而 产 出 多 变 、 效 率 低 。 
(4) 制造 业 产品 生产 与 消费 可 相互 分 离 ， 顾 客 参与 程度 低 ， 给 制造 商 在 选择 工作 方法 、 
分 配 工作 、 安 排 工作 进度 以 及 生产 控制 上 提供 了 相当 大 的 主动 权 。 而 服务 性 运作 由 于 提供 
服务 与 对 服务 的 消费 通常 发 生 在 同一 地 点 ， 顾 客 参 与 程度 高 ， 使 主动 权 受到 较 大 的 限制 。 
(5) 制造 业 资本 密集 (机 械 化 ) 或 技术 密集 程度 较 高 。 由 于 服务 的 就 地 消费 和 投入 的 变化 
程度 高 ， 服 务 业 一 般 说 来 劳动 或 技术 含量 较 高 。 
诈 
用 



































刻 冰 戏 


(6) 性 生产 中 产品 的 生产 、 销 售 、 消 费 可 以 分 离 ， 因 此 前 场 服务 比例 低 ; 而 服务 
性 运作 中 服务 的 生产 、 销 售 、 消 费 往往 同时 进行 ， 不 能 分 离 ， 因 此 前 场 服 务 比 例 高 。 
(7) 制造 业 产品 生产 可 以 通过 增加 批量 实现 规模 经 济 ， 而 运作 则 需 可 通过 多 点 
经 营 来 达到 一 定 的 规模 。 AS 
了 
5， 服 务 性 运作 管理 的 特点 < 


a 上 也 有 所 不 同 , 主要 有 以 下 几 点 
et te 通常 以 单位 时 间 内 生产 的 产品 数量 来 
计算 生产 率 ， 从 而 来 制定 劳动 定额 和 测算 生产 能 力 。 但 在 服务 业 中 很 难 规定 一 个 医生 一 天 
应 该 医治 多 少 个 病人 ， 一 个 律师 按 他 所 做 的 辩护 数量 来 计算 生产 率 。 所 以 对 服务 业 来 讲 ， 
测定 劳动 生产 率 是 比较 困难 的 ， NA， 2 

DA. ere Ch ib, han 
ma ed 观 和 心理 ， 这 些 都 很 难 用 什么 指标 或 标准 
来 测量 。 又 由 于 服务 要 有 顾客 参与 ， 质 量 结 果 随 着 服务 同时 产生 ， 因 此 ， 抢 在 顾客 的 前 面 
发 现 错误 就 显得 万 为 重要 。 当 然 凡 是 能 够 订立 标准 的 服务 内 容 ， 也 应 尽量 订立 一 定 的 质量 
标准 ， 做 到 规范 化 服务 。 

(G3) 服务 性 运作 难以 通过 库存 来 调节 需求 。 像 理发 师 理发 、 医 生 看 病 是 生产 与 消费 同 
时 进行 ， 都 不 可 能 在 顾客 少时 进行 事先 库存 ， 以 备 忙 时 可 为 顾客 快速 提供 服务 ， 所 以 ， 合 
理 地 安排 和 组 织 生产 就 显得 尤为 重要 。 


服务 业 案例 
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通用 电气 : 资本 服务 为 电气 制造 提供 成 长 动力 


通用 电气 公司 20 世纪 80 年 代 的 产值 中 传统 制造 占 比重 达 85%， 服务 仅 占 12%。 而 目前 , 通用 电气 的 
“技术 + 管理 + 服务 ”所 创造 的 产值 占 公司 总 产值 的 比重 已 经 达到 70%。 此 转变 源 于 韦 尔 奇 实施 的 资本 服 
务 新 战略 ， 为 通用 电气 提供 了 成 长 动力 。 通用 电气 的 产品 包罗 万 象 ， 从 电 冰 箱 、 照 明灯 ， 到 飞机 引擎 等 都 
在 其 生产 范围 内 ; 而 资本 服务 公司 的 经 营 范围 也 很 广 ， 从 信用 卡 服务 、 计 算 机 程序 设计 到 卫星 发 射 ， 样 样 
俱全 。 曾 有 人 估算 如 果 让 资本 服务 公司 从 通用 电气 独立 出 来 ， 它 将 以 327 亿美 元 的 营业 额 名 列 “ 财 富 500 
强 ”的 第 20 位 。 资 本 服务 公司 目前 拥有 全 球 最 大 的 设备 出 租 公司 ， 拥 有 900 架 飞 机 ，188 000 辆 列车 ( 数 
量 超过 任何 一 家 铁路 公司 )，759 000 辆 小 汽车 ，12 000 辆 卡车 和 11 颗 卫星 ， 它 还 拥有 美国 第 三 大 保险 公 
司 。 目 前 资本 服务 公司 的 经 营 范围 在 不 断 扩 大 ， 已 经 开始 涉足 计算 机 服务 业 和 人 寿 保险 业 . 


= 
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资本 服务 公司 作为 通用 电气 的 子 公司 ， 它 是 如 何 回报 通用 电气 的 呢 ? 那 就 是 提供 大 批 有 价值 的 客户 。 
主要 为 通用 电气 旗下 其 他 子 公司 的 客户 提供 大 量 贷款 ， 为 其 与 客户 签订 大 宗 合同 铺 平 道路 。 如 1993 年 ， 
洲际 航空 公司 濒临 破产 ， 资 本 服务 公司 为 其 提供 贷款 ， 使 洲际 航空 公司 恢复 生机 ， 重 返 蓝 天 。 随 之 而 来 的 

便 是 雪花 般 的 订单 飞 向 通用 电气 的 子 公司 飞 机 引擎 公司 一 洲际 航空 公司 购买 通用 电气 的 飞机 引擎 。 
资料 来 源 : 百度 百科 


1.2 生产 与 运作 管理 的 目标 、 内 容 


1.2.1 ”生产 与 运作 管理 的 含义 


生产 运作 管理 有 狭义 和 广义 之 分 ， 狭 义 的 生产 运作 管理 仅 局 限于 生产 运作 系统 的 运行 
管理 ， 实 际 上 是 以 生产 运作 系统 中 的 生产 运作 过 程 为 研究 对 象 主要 是 指 生产 与 运作 的 计 
划 、 组 织 与 控制 。 广 义 的 生产 运作 管理 不 仅 包括 生产 运作 系 运行 管理 ， 而 且 包括 生产 
运作 系统 的 定位 与 设计 管理 ， 可 以 认为 是 选择 、 设 讨 运行、 控制 和 改进 生产 运作 系统 的 
管理 活动 的 总 和 。 Ee 体 为 对 象 ， 实 际 上 是 对 生产 运 
作 系 统 的 所 有 要 素 和 投入 、 生 产 与 运作 过 程 ,RY 馈 与 改进 等 所 有 环节 的 全 方位 综合 
管理 。 按 照 广义 理解 生产 运作 管理 ， oa 运作 管理 的 发 展 趋势 。 因 此 我 们 可 以 给 
如 下 定义 : 生产 运作 管理 是 对 生产 SP 计 、 运 行 、 维 护 与 改进 过 程 的 管理 。 


1.2.2 生产 与 运作 管理 的 目标 ,> 区 
生产 下 人 管理 的 目标 可 总 失 话 玫 , 交 : 流 、 认 时、 滑 洁 地 生产 合格 产 品 

















提供 满意 服务 = 

(1) 高 效 是 生产 同样 量 和 质量 的 产品 和 入 力 、 物力 和 财力 的 消耗 最 少 ， 并 能 迅速 地 
生产 出 满足 用 户 所 篇 的 产品 和 提供 满意 万 务 < 在 同样 的 市 场 环境 中 只 有 高 效率 ， 与 同行 相 
比 才 有 低 成 本 ， esis 
(2) 灵活 是 指 能 产品 的 品种 和 生产 能 力 适 应 市 场 的 变化 ， 即 生产 系统 要 有 柔性 ， 为 消 
费 者 生产 不 同 的 品种 和 开发 新 品种 或 提供 不 同 的 服务 和 开发 新 的 服务 。 

(3) 准时 是 指 用 户 需求 的 时 间 响 应 程度 ,按照 规定 的 时 间 内 提供 所 需 的 产品 和 服务 能 
力 。 消 费 者 在 规定 的 时 间 需 要 哪些 规格 、 数 量 的 产品 ， 就 提供 多 少 ， 不 多 也 不 少 ， 多 了 有 
库存 ， 加 大 运营 成 本 对 企业 不 利 ， 少 了 不 能 满足 消费 者 的 需求 ， 失 去 市 场 。 

(4) 清洁 指 在 产品 生产 、 流 通 、 使 用 和 报废 处 理 过 程 中 对 环境 的 污染 和 破坏 最 少 。 体 
现 企 业 的 社会 责任 ， 提 高 企业 的 声誉 。 

(5) 合格 产品 和 (或 ) 满 意 服务 指 质量 ， 这 里 讲 的 质量 是 指 目标 市 场 顾客 要 求 的 质量 ， 而 
不 是 人 们 通常 片面 理解 的 产品 工程 技术 质量 。 

注意 点 : 生产 与 运作 管理 的 几 个 目标 之 间 有 时 会 存在 一 定 程度 的 冲突 ， 如 高 效 、 灵 活 、 
准时 三 者 之 间 在 现 有 技术 条 件 下 很 难 同时 满足 ， 如 能 满足 ， 需 要 高 超 的 管理 技术 水 平 ， 这 
就 需要 管理 者 如 何 求 得 这 些 目标 之 间 的 平衡 . 
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4 知识 背景 
清洁 生产 的 产生 背景 及 内 洒 


一 、 清 洁 生 产 思想 的 产生 背景 
20 世纪 70 年 代 以 来 ， 全 球 经 济 迅猛 发 展 ， 随 着 科技 与 生产 力 水 平 的 不 断 提高 ， 人 类 干预 自然 的 能 力 
大 大 增强 ,社会 财富 也 迅速 膨胀 ， 而 环境 污染 却 日 益 严 重 . 世界 上 许多 国家 因 经 济 高 速 发 展 造成 了 严重 的 
环境 污染 和 生态 破坏 ， 导 致 了 一 系列 举世 震惊 的 环境 公害 事件 80 年 代 后 期 ， 环 境 问题 已 由 局 部 性 、 区 
域 性 发 展 成 为 全 球 性 的 生态 危机 ， 如 酸雨 、 奥 氧 层 破坏 、 温 室 效应 、 生 态 多 样 性 锐 减 、 森 林 破 坏 等 ， 成 为 
危及 人 类 生存 的 最 大 隐患 ， 人 们 开始 探索 环境 和 经 济 可 持续 发 展 的 新 思路 ， 清 洁 生 产 战略 应 运 而 生 。 
二 、 清 洁 生 产 内 涵 
联合 国 环境 规划 署 在 总 结 了 各 国 开展 的 污染 预防 活动 ， 并 加 以 分 析 提 出 了 清洁 生产 的 定义 : 
清洁 产品 是 一 种 新 的 创造 性 思想 ,该 思想 将 整体 预防 的 环境 战略 he 产品 和 服务 中 ， 
以 增加 生态 效率 和 减少 人 类 及 环境 的 风险 ， 对 生产 过 程 ， Ns 能 源 ， 淘 汰 有 毒 原材料 ， 前 减 
所 有 废物 数量 和 毒性 . 对 产品 ， a 全 生命 周期 的 不 利 影响 . 对 服务 ， 
要 求 将 环境 因素 纳入 设计 和 所 提供 的 服务 中 
我 国 的 清洁 生产 定义 : 不 断 采取 改进 设计 、 使 清洁 和 原料 、 采 用 先进 的 工艺 技术 与 设备 、 改 
善 管理 、 综 合 利用 等 措施 ， 从 源头 前 减 污染 ， a 减少 或 者 避免 生产 、 服 务 和 产品 使 用 过 
eg 以 减少 或 者 消除 对 人 的 危害 
洁 生 产 的 实质 是 贯彻 污染 预防 原 风 We 设计 、 能 源 与 原材料 选用 、 工 艺 技术 与 设备 维护 管理 等 
人 生产 和 和 各个 实行 人 过 We 促进 资源 的 循环 利用 
术 抽 汽 当 的 产生 人 吉 关 的 统一 此 外 ， 它 一 从 向 对 的 概念， 所 谓 清 洁 生 产 技术 和 工 
艺 、 清 洁 产品 、 i 与 现 有 常规 技术 、 能 源 和 原料 相对 比较 而 言 的 。 
资料 来 源 :CTPM 华 天 谋 ， 经 编者 改编 , 


1.2.3 生产 与 运作 eg Se 
1， 生产 与 运作 系统 的 设计 


首先 是 研究 生产 与 运作 战略 ， 因 为 战略 决定 生产 与 运作 的 产 出 是 什么 ， 决 定 生产 与 运 
作 系统 的 设计 内 容 ， 是 企业 首先 要 解决 的 问题 。 主 要 包括 生产 与 运作 战略 的 内 容 ， 竞 争 的 
重点 以 及 与 战略 配合 一 一 战略 相 适 应 的 生产 与 运作 活动 。 

其 次 是 研究 生产 与 运作 系统 设计 ， 包 括 产品 与 工艺 的 选择 、 生 产 与 服务 设施 选 址 与 布 
置 、 工 作 的 设计 与 测量 ; 主要 是 决定 生产 什么 的 产品 ， 如 何 开发 ， 选 择 什么 工艺 进行 生产 ， 
在 什么 地 点 生产 ， 生 产 产品 的 车 间 、 设 备 、 仓 库 等 硬件 设施 如 何 布置 ， 工 作 岗 位 如 何 设计 
与 考核 。 其 目的 是 为 了 以 最 快 的 速度 、 最 少 的 投资 建立 起 最 适宜 企业 的 生产 系统 主体 框架 。 

2.， 生产 与 运作 系统 的 运行 与 控制 
生产 与 运作 系统 的 运行 与 控制 是 对 系统 的 进行 计划 、 实 施 与 控制 。 其 目的 是 按 技术 文 
件 和 市 场 需 求 ， 充 分 利用 企业 资源 条 件 ， 实 现 高 效 、 优 质 、 安 全 、 低 成 本 生产 ， 最 大 限度 
地 满足 市 场 销售 和 企业 盔 利 的 要 求 。 具体 包 括 : 一 是 计划 编制 ， 即 总 生产 计划 、 物 料 计 划 、 
车 间作 业 计划 ， 这 三 个 计划 由 粗 到 细 ， 从 产品 计划 到 生产 产品 所 需 的 各 类 原材料 、 零 部 件 
计划 ， 为 产品 生产 作 了 详细 的 准备 : 二 是 计划 的 实施 ， 主 要 阐述 了 项 目 实施 的 
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目 管理 ， 为 生产 管理 人 员 提 供 了 一 种 有 效 的 实施 工具 ; 三 是 计划 控制 ， 主 要 有 生产 作业 控 

制 、 库 存 管理 以 及 利用 计算 机 进行 控制 (MRP、ERP) 等 。 
3.， 生产 与 运行 系统 的 维护 与 改进 


生产 与 运作 系统 构建 成 后 需要 维护 ， 但 不 是 固化 不 变 的 ， 也 需要 不 断 的 改进 ， 才 能 适 
应 市 场 需求 的 变化 和 竞争 的 需要 ， 从 而 提高 生产 运作 系统 的 运行 绩效 。 质 量 是 企业 的 生命 ， 
是 在 生产 运作 系统 中 形成 的 ， 只 有 不 断 对 生产 系统 维护 与 改进 才能 保证 产品 和 服务 质量 。 
所 以 质量 是 系统 维护 与 改进 产生 良好 绩效 的 表现 。 改 进 主要 包括 : 一 是 流程 的 再 造 ， 这 主 
要 适应 生产 与 运作 系统 局 部 调整 的 需要 。 二 是 精益 生产 ， 它 是 自 福特 发 明 T 型 生产 线 后 在 
生产 系统 设计 方面 的 第 二 次 革命 ， 是 整个 生产 与 运作 系统 总 调整 。 目 的 是 为 了 更 好 地 提高 
产品 质量 与 效率 ， 降 低 成 本 ， 适 应 市 场 需求 。 


















































人 除 
1.3 生产 与 运作 管理 的 发 展 历史 


13.1 传统 的 生产 管理 阶段 VAN 
传统 的 生产 管理 阶段 是 以 生产 制造 企业 作为 斌 兴 对 象 ,从 19 世纪 未 到 20 世纪 40 年 代 ， 
经 历 了 约 半 个 世纪 的 时 间 。 代 表 人 物 是 委 勒 \ 吉 尔 布雷 斯 夫妇 、 甘 特 以 及 福特 等 人 。 此 时 
期 管理 是 在 经 验 和 判断 进行 管理 基础 上 疏通 过 总 结 提高 使 之 标准 化 、 系 统 化 、 科 学 化 而 形 
AN 








成 的 。 和 ,四 
1， 泰 勒 (1856 一 1915) 的 科学 管理 原理 x X 


泰勒 于 1856 年 出 全 府 美 国 费 城 一 个 富裕 家 庭 里 ， 19 岁 时 因 故 停 学 进入 一 家 小 机 械 厂 








当 徒 工 。22 岁 时 进 闵 费城 米 德 维尔 钢铁 公司 7 开 台 当 技工 ， 后 来 迅速 提升 为 工 长 、 总 技师 。 
28 岁 时 任 钢铁 公司 的 总 工程 师 。1890 年 泰勒 离 开 这 家 公司 ， 从 事 顾问 工作 。1898 年 进入 








伯利恒 钢铁 公司 继续 从 事 管理 方面 的 研究 ， 后 来 他 取得 发 明 高 速 工具 钢 的 专利 。1901 年 以 

后 , 他 用 大 部 分 时 间 从 事 写作 、 讲演, 宣传 他 的 一 套 企 业 管理 理论 “科学 管理 一 泰勒 制 ”。 

他 的 代表 作为 《科学 管理 原理 》(1911 年 )， 这 本 著作 的 主要 研究 是 生产 管理 的 内 容 ， 这 与 

泰勒 一 生 所 从 事 的 生产 管理 工作 有 关 。 泰 勒 科学 管理 的 内 容 概括 起 来 主要 有 以 下 五 条 。 

1) 工作 定额 

泰勒 认为 ， 当 时 提高 劳动 生产 率 的 潜力 非常 大 ， 工 人 们 之 所 以 “ 磨 洋 工 ”%” 是 由 于 雇主 

和 工人 对 工人 一 天 究竟 能 做 多 少 工作 心中 无 数 ， 而 且 工人 工资 太 低 ， 多 劳 也 不 多 得 。 为 了 

发 气 工 人 们 劳动 生产 率 的 潜力 ， 就 要 制定 出 有 科学 依据 的 工作 量 定额 。 为 此 首先 应 该 进行 

时 间 和 动作 研究 。 所 谓 时 间 研 究 就 是 研究 人 们 在 工作 期 间 各 种 活动 时 间 构 成 , 它 包括 工作 

日 写实 与 测 时 。 所 谓 动作 研究 ， 是 研究 工人 干 活 时 动作 的 合理 性 ， 即 研究 工人 在 干 活 时 

其 身体 各 部 位 的 动作 ， 经 过 比较 、 分 析 之 后 ， 去 掉 多 余 的 动作 ， 改 善 必要 的 动作 ， 从 而 减 

少 人 的 疲劳 ， 提 高 劳动 生产 率 。 

2) 能 力 与 工作 相 适 应 

泰勒 认为 ， 为 了 提高 劳动 生产 率 ， 必 须 为 工作 挑选 第 一 流 的 工人 。 第 一 流 工人 包括 两 

个 方面 ， 一 方面 是 该 工人 的 能 力 最 适合 做 这 种 工作 ， 另 一 方面 是 该 工人 必须 愿意 做 这 种 工 
NA 
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作 。 因为 人 的 天 赋 与 才能 不 同 ， 他 们 所 适 于 做 的 工作 也 就 不 同 。 身 强力 壮 的 人 干 体力 活 可 
能 是 第 一 流 的 ， 心 灵 手 巧 的 人 干 精细 活 可 能 是 第 一 流 的 。 所 以 要 根据 人 的 能 力 和 天 赋 把 他 
们 分 配 到 相应 的 工作 岗位 上 全 。 而 且 还 要 对 他 们 进行 培训 ， 教 会 他 们 条 学 的 工作 方法 ， 激 
发 他 们 的 劳动 热情 。 
3) 标准 化 

标准 化 是 指 工人 在 工作 时 要 采用 标准 的 操作 方法 ， 而 且 工 人 所 使 用 的 工具 、 机 器 、 材 
料 等 等 都 应 该 标准 化 ， 以 利于 提高 劳动 生产 率 。 

4) 差别 计件 付 酬 制 

泰勒 认为 ， 工 人 麻 洋 工 的 重要 原因 之 一 是 付 酬 制度 不 合理 。 当 时 的 计件 工资 虽然 表面 
上 是 按 工人 劳动 的 数量 支付 报酬 ， 但 工人 们 明白 只 要 劳动 效率 提高 ， 雇 主 必然 降低 每 件 的 
报酬 单价 ， 实 际 上 是 提高 了 劳动 强度 ， 因 此 ， 工 人 们 只 要 做 到 一 定数 量 就 不 再 多 干 ， 个 刚 
人 想 要 多 干 ， 周 围 人 就 向 他 施加 压力 ， 人 迫使 他 向 其 他 人 看 齐 * . 

TO 下， 采用 差别 计件 工资 
制 , 如果 工人 完成 或 超额 完成 定额 , 超额 部 分 和 定额 比 正 常 单价 高 出 25% 计 酬 。 
如 果 工人 完 不 成 ， 则 按 比 正常 单价 低 20% 计 酬 。,3 此 工资 制度 会 大 大 提高 工人 们 劳 
动 积极 性 ， 雇 主 的 支出 虽然 有 所 增加 ， 7 大 于 工资 提高 幅度 ， 对 雇主 有 利 。 
5) 计划 和 执行 相 分 离 
nab poe. 经 验 工 作 方法 的 特点 是 工人 使 
什么 工具 ， 采 用 什么 样 的 操作 方 当 自己 的 经 验 来 定 25* 所 以 工效 的 高 低 取决 于 他 们 的 
操作 方法 与 使 用 工具 是 否 合理 巡 以 及 个 人 的 熟练 程度 与 努力 有 星 度 。 科 学 工作 方法 就 是 前 面 
提 到 过 的 在 实验 和 研究 pi he 用 标准 的 工具 、 设 备 。 泰勒 认为 
工人 赁 经 验 很 难 找到 科学 前 工作 方法 ， 而 且 他 们 也 没有 时 间 研 究 这 方面 的 问题 。 所 以 ， 应 
该 把 计划 同 执行 分 高 开 来 。 计划 由 管理 当局 负责 ; 执行 由 工 长 和 工人 负责 ， 这 样 有 助 于 采 
科学 的 工作 方 里 的 计划 包括 三 方面 内 容 : 一 是 时 间 和 动作 研究 ， 二 是 制定 劳动 定额 
和 标准 的 操作 方法 并 选用 标准 工具 。 三 是 比较 标准 和 执行 的 实际 情况 并 进行 控制 。 
以 上 内 容 为 生产 与 运作 管理 黄 定 了 坚实 的 理论 基础 ， 后 来 学 者 们 研究 均 吸 收 了 泰勒 的 
内 容 并 作 进 一 步 发 展 。 


天羽 知识 延伸 





















































































































































泰勒 的 动作 研究 和 工具 标准 化 研究 


泰勒 进行 动作 研究 是 一 项 很 有 名 的 实验 。 当时， 他 在 伯利恒 钢铁 公司 研究 管理 ， 他 看 到 该 公司 搬运 铁 
块 的 工作 量 非常 大 ， 有 75 名 搬运 工人 负责 这 项 工作 ， 每 个 铁 块 重 80 多 斤 ， 距 离 为 30 米 ， 尽 管 每 个 工人 
都 十 分 努力 ， 但 工作 效率 并 不 高 ， 每 人 每 天 平均 只 能 把 12.5 吨 的 铁 块 搬 上 火车 。 泰勒 经 过 认真 的 观察 分 
析 最 后 计算 出 ， 一 个 好 的 搬运 工 每 天 应 该 能 够 搬运 47 吨 ， 而 且 不 会 危害 健康 。 他 精心 地 挑选 了 一 名 工人 
开始 实验 ,泰勒 的 一 位 助手 按照 泰勒 事先 设计 好 的 时 间 表 对 这 个 工人 发 出 指示 ， 如 搬 起 铁 块 、 开 步 走 、 放 
下 铁 块 、 坐 下 休息 等 等 ， 到 了 下 班 时 间 ， 这 名 工人 如 期 地 把 47 吨 铁 块 括 上 了 火车 。 从 这 以 后 每 天 都 搬 运 
47 吨 ， 泰 勤 据 此 把 工作 定额 一 下 提高 了 将 近 三 倍 ， 并 使 工人 的 工资 也 有 所 提高 。 

泰勒 在 标准 化 操作 方面 也 做 过 一 项 实验 . 当时 铲 运 工人 每 天 上 班 时 都 拿 着 自己 家 的 铲子 ， 这 些 铲子 大 
小 各 异 ， 参 差 不 齐 ， 泰 勤 观察 发 现 这 样 做 是 十 分 不 合理 的 ， 每 天 所 铲 运 的 物料 是 不 一 样 的 ， 有 铁 矿石 、 煤 
粉 、 焦 炭 等 等 ， 在 体积 相同 时 ， 每 铲 重量 相差 很 大 。 那么 ， 铲 上 的 载荷 究竟 多 大 才能 使 生产 效率 最 高 呢 ? 
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泰勒 考虑 对 于 第 一 流 的 工人 来 说 肯定 存在 一 个 相应 的 载荷 ， 按 这 种 载荷 铲 运 物料 ， 生 产 效率 最 高 . 泰勒 选 
了 几 个 第 一 流 工 人 ， 付 给 他 们 较 高 的 报酬 ， 让 他 们 努力 工作 ， 几 星期 改变 一 次 铲 上 的 载荷 ， 最 后 ， 泰 勤 发 
现 ， 对 于 第 一 流 的 铲 运 工人 来 说 ， 铲 上 的 载荷 大 约 在 21 磅 时 生产 效率 最 高 。 根据 这 项 实验 所 得 到 的 结论 ， 
泰勒 依据 不 同 的 物料 设计 了 几 种 规格 的 铲子 ， 小 铲 用 于 铲 运 重 物料 ， 如 铁 矿 石 等 ， 大 铲 用 于 铲 运 轻 物料 ， 
如 焦炭 等 ， 这 样 就 使 每 铲 的 载荷 都 在 21 磅 左右 .以 后 工人 上 班 时 都 不 自 带 铲子 ， 而 是 根据 物料 情况 从 公 
司 领取 特制 的 标准 铲子 ， 这 种 做 法 大 大 地 提高 了 生产 效率 。 这 是 工具 标准 化 的 一 个 典型 例子 

资料 来 源 : [ 美 ] 泰 勒 。 科 学 管理 原理 ， 北京: 中 国 社会 科学 出 版 社 ，1984， 


2， 福 特 (1863 一 1947) 的 流水 生产 线 

美国 汽车 制造 家 和 管理 学 家 福特 首创 的 一 种 生产 管理 制度 。 基 本 内 容 和 主要 特点 在 于 
把 泰勒 的 科学 管理 原理 创造 性 应 用 于 生产 。 a hy 以 标准 化 
(Standardization)、 简 单 化 (Simplification)、 ee 即 所谓 “ 三 S” 为 目标 。 
在 此 基础 上 利用 传送 装置 ， 使 生产 过 程 流水 线 化， 将 流水 eh 
在 时间 上 人 让 表 关公 兴 工 人 全 于 tA 最 大 限 
re eae is 各 种 操作 简单 化 、 标 准 化 、 专 
业 化 ， 形 成 固定 的 作业 程序 ， a 廉 的 非 熟练 工人 ， 另 一 方面 大 幅 
度 地 提高 了 工人 的 劳动 熟练 程度 并 有 利于 组 织 生产 作业 的 机 械 化 和 自动 化 ， 进一步 提高 
劳动 生产 率 ， 降 低 生产 成 本 。 

NS 
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入 有 的 小 Wx 


1913 年 ,美国 “汽车 和 移 . tee bre 零件 系列 化 、 工 厂 专业 化 、 作 
业 专 业 化 、 机 器 及 工具 的 专门 的 基础 上 利用 传 洋装 置 生产 过 程 组 成 流水 作业 线 ， 强制 工人 快速 操作 ， 

大 大 提高 了 劳动 疡 率 和 苑 成 本 降 到 最 低 限度 - 下 
在 手工 生产 配 一 辆 车 要 728 工时 ， 福特 流水线 把 它 缩短 到 12.5 个 小 时 ， 最 后 达到 每 10 秒 钟 生 
产 一 辆 车 。 在 此 之 前 ， 轿 车 售 价 在 4 700 美元 左右 ，1914 年 降 到 每 辆 360 美元 ,福特 认为 “汽车 的 价格 每 
下 降 一 美元 ,就 为 福特 多 争取 来 1000 名 顾客 .福特 的 市 场 份额 从 1908 年 的 9.49% 上 升 到 1914 年 的 48%. 
资料 来 源 : 互联 网 ， 编 者 整理 。 















































3， 吉尔 布雷 斯 夫妇 的 时 间 和 动作 研究 

寺 间 研究 就 是 研究 各 项 作业 所 需 的 合理 时 间 ， 亦 即 在 一 定时 间 内 所 应 达到 的 或 合理 的 
作业 量 。 进 行 时 间 研 究 的 目的 ， 是 为 了 制定 作业 的 基本 定额 。 吉 尔 布雷 斯 夫妇 指出 ， 收 益 
分 享 制 和 奖金 制 存在 的 一 个 通病 ， 就 是 它们 在 完成 作业 所 需 的 时 间 规 定 上 都 缺乏 科学 的 依 
据 ， 因 而 对 作业 过 程 就 无 法 给 以 合理 的 指导 和 控制 。 而 这 一 点 ， 对 雇主 和 工人 双方 来 说 都 
是 极为 重要 的 。 

动作 研究 是 把 作业 动作 分 解 为 最 小 的 分 析 单 位 ， 然 后 通过 定性 分 析 ， 找 出 最 合理 的 动 
E， 以 使 作业 达到 高 效 、 省 力 和 标准 化 的 方法 。 提 出 动作 经 济 的 要 求 的 四 个 原则 : 一 

F 应 尽量 同时 使 用 ， 并 取 对 称 反 向 路 线 。 二 是 动作 单元 要 尽量 减少 。 办 法 是 删除 不 必要 的 
动作 ， 设 法 将 两 种 或 两 种 以 上 动作 结合 起 来 ， 将 两 种 以 上 工具 合并 起 来 ; 将 材料 、 工 具 及 
零件 按 操 作 顺 序 排列 在 适当 位 置 ; 将 装配 用 的 材料 与 零件 装 在 特殊 设计 的 容器 里 。 三 是 动 
作 距 离 要 尽量 缩短 。 工 作 时 的 人 体 动作 可 以 分 为 五 级 ， 即 : 手指 动作 ， 手 指 及 手腕 动作 ， 
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手指 、 手 腕 及 前 臂 动作 ， 手 指 、 手 腕 前 臂 及 上 臂 动作 ， 手 指 、 手 腕 、 前 臂 、 上 臂 及 身体 动 
作 。 级 次 越 高 所 费 的 时 间 和 体力 越 大 。 因 此 要 尽量 使 用 较 低级 次 的 动作 ， 以 缩短 动作 距离 。 
同时 应 注意 两 手 的 作业 范围 和 两 眼 的 有 效 视野 。 四 是 尽量 使 工作 舒适 化 。 由 于 弗兰克 。 吉 
尔 布雷 斯 在 动作 研究 上 的 杰出 贡献 ， 被 公认 为 “动作 研究 之 父 ”。 

4 甘 特 图 


H 特 图 也 称 为 条 状 图 (Bar Charb。 是 在 1917 年 由 享 利 。 劳伦斯， 甘 特 (1861 一 1919) 开 
发 的 ， 其 内 在 思想 简单 ， 基 本 是 一 条 线条 图 ， 横 轴 表 示 时 间 ， 纵 轴 表 示 活 动 (项 目 )， 线 条 
表示 在 整个 期 间 上 计划 和 实际 的 活动 完成 情况 ， 并 用 不 同 的 颜色 进行 对 比 ， 表 明 工 人 完成 
任务 的 进展 情况 。 例 如 主管 每 天 把 每 个 工人 是 否 达到 标准 和 获得 奖金 的 情况 用 水 平 线条 记 
录 下 来 ， 达 到 标准 的 用 黑色 加 以 标明 ， 未 达到 标准 的 用 红色 加 以 标明 。 这 种 图 表 对 管理 部 
Rad tle tetera le meh es Wg 交 有 
管理 部 门 能 够 根据 图 表 指出 缺点 所 在 ， 并 把 进展 情况 的 资料 告诉 下 人 ， 而 工人 则 能 直观 地 
看 到 自己 的 工作 成 效 。 由 于 这 种 绘图 办 法 提高 了 工作 效率 作 计 特 又 进一步 扩大 了 这 种 图 表 
的 范围 ， 在 图 表 上 增加 了 许多 内 容 ， 包 括 每 天 生产 量 隐 对 比 ， 成 本 控制 ， 每 台 机 器 的 工作 
量 ， 每 个 工人 实际 完成 的 工作 量 及 其 与 原先 对 下 关节 作 量 估计 的 对 比 情况 ， 闲 置 机 器 的 费 
以及 黄 他 项 目 ， 使 这 和 图表 发 展 为 种 实 和 价值 匀 高 的 管 理工 具 。 
5， 其 他 人 对 生产 管理 理论 的 贡 SS 
休 哈 特 控制 图 是 由 美国 的 贝尔 电话 实验 所 的 休 哈 特 (WEA Shewharb 博 士 在 1924 年 首先 
提出 的 。 控 制图 一 直 是 科学 管理 的 于 个 重要 工具 ， 特 别 在 质量 管理 方面 成 了 一 个 不 可 或 缺 
9 管理 工具 。 它 是 一 种 有 控制 界限 的 图 ， 用 来 区 分 引起 质量 波动 的 原因 是 偶然 的 还 是 系统 
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化 情况 ， 看 荆 入 是 否 处 于 稳定 受 控 状 ， 另 二 类 是 供 管理 用 的 控制 图 ， 主 要 用 于 发 现 生产 过 
程 是 否 出 现 异常 情况 ， 以 预防 产生 不 合格 品 。 

1915 年 ， 美 国 的 F，W.， 哈里 斯 发 表 关 于 经 济 订货 批量 的 模型 ， 开 创 了 现代 库存 理论 
的 研究 。 随 着 管理 工作 的 科学 化 ， 库 存 管理 的 理论 有 了 很 大 的 发 展 ， 形 成 许多 库存 模型 ， 
应 用 于 企业 管理 中 已 得 到 显著 的 效果 。 另 外 还 有 戴 明 质量 管理 的 14 条 原则 、 朱 兰 博 士 质量 
管理 手册 等 。 
1.3.2 ”现代 生产 与 运作 管理 阶段 


这 个 阶段 自 20 世纪 40 年 开始 至 今 。 第 二 次 世界 大 战 前 后 , 特别 是 50 年 代 至 70 年 代 ， 
世界 经 济 、 政 治 都 发 生 了 巨大 变化 ， 科 技 迅猛 发 展 ， 企 业 规模 不 断 扩 大 ， 加 速 了 企业 经 营 
际 化 ， 竞 争 日 越 激 烈 。 由 于 科技 的 发 展 ， 生 产 过 程 机 械 化 、 自 动 化 程度 的 提高 ， 管 理工 
作 的 细 化 。 这 些 变 化 要 求 企业 在 生产 管理 领域 运用 更 先进 的 管理 手段 与 方法 。 加 之 第 三 产 
业 的 迅速 发 展 ， 也 向 人 们 提出 了 以 “运作 ”为 特征 的 生产 管理 的 新 课题 。 

传统 的 科学 管理 已 不 能 适应 要 求 ， 因 而 产生 现代 化 管理 。 这 一 阶段 的 管理 特征 是 : 为 
适应 市 场 竞争 ， 实 现 了 产销 一 体 化 ; 为 满足 生产 日 益 社会 化 ， 全 球 化 的 要 求 ， 有 效 地 协调 
各 种 复杂 关系 ， 实 现 了 管理 组 织 系统 化 ; 加 强 科学 管理 与 决策 ， 大 量 采 用 数理 手法 ， 实 行 
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管理 方法 定量 化 ， 计 算 机 技术 发 展 ， 信 息 工 作 加 强 ， 使 管理 手段 自动 化 。 随 着 社会 物质 丰 
富 ， 为 了 满足 人 们 多 样 化 需要 ， 生 产 已 进入 多 品种 小 批量 或 多 品种 变 批 量 为 主流 时 代 。 多 
品种 小 批量 生产 是 指 在 规定 的 生产 期 间 内 生产 物品 的 种 类 (规格 、 形 状 、 尺 寸 、 色 彩 以 及 生 
产 过 程 等 ) 多 ， 而 每 种 物品 生产 数量 少 。 因 此 ， 采 取 了 单 件 或 批量 生产 方式 ， 物 流 是 错 综 复 
杂 的 。 从 而 使 生产 和 管理 方式 发 生 了 根本 性 变革 ， 生 产 管理 不 再 局 限于 控制 单个 生产 设备 
和 生产 线 ， 而 是 通过 生产 管理 信息 系统 ， 动 态 地 ， 及 时 地 制订 生产 计划 、 实 施 生 产 计 划 并 
进行 生产 控制 。 此 时 涌现 出 许多 适应 现代 经 济 与 社会 发 展 要 求 的 一 些 管理 方法 。 
上 ee Management) 


是 一 种 谋求 收入 最 大 化 的 新 经 营 管理 技术 。 它 诞生 于 20 世纪 80 年 代 ， i ee 
开发 。 ， 收 关 管 理 又 称 产 出 管理 、 价 格 弹性 管理 ， 亦 称 “ 效 益 管理 ”或 “实时 定价 ”， 
通过 建立 实时 预测 模型 和 对 以 市 场 细 分 为 基础 的 需求 行为 分 析 ， 的 人 和 从 
格 。 其 核心 是 价格 细 分 亦 称 价格 歧视 (Price ee 是 根据 客户 不 同 的 需求 特征 
和 价格 弹性 向 客户 执行 不 同 的 价格 标准 。 ES 一 种 客户 划分 标准 ， 这 些 标 



























































准 是 一 些 合理 的 原则 和 限制 性 条 件 ， 已 被 成 功 地 应 游 、 航 空 、 饭 店 等 服务 业 。 
2. 六 西格玛 (60) 
此 概念 于 1986 年 由 摩托 罗拉 公司 的 比 基 % a 此 概念 属于 品质 管理 范畴 ， 西 
格 玛 (5，o) 是 希腊 字母 ， 这 是 统计 学 里 前 个 单位 ， 表 示 与 平均 值 的 标准 偏差 。 旨 在 生产 
当中 各 作法 上 产品 提 逢 蜗 质 。 其 核心 是 追求 零 缺陷 生产 
防范 产品 责任 风险 ， 降 低 成 本 “提高 生产 率 和 市 场 占有 率 % 2 轴 高 顾客 满意 度 和 电 诚 度 - 60 
管理 既 着 眼 于 产品 、 服 务 质量 ， ome 告 了 全 面 质量 管理 的 成 功 经 





验 ， 提 代 了 流程 管理 技巧 了 精华 形成 行 之 有 效 的 方法 ， 成 为 一 种 提高 企业 业绩 与 竞争 力 的 
管理 模式 。 该 管理 法 在 摩托 罗拉 、 通 用 普 、 西 门 子 、 索 尼 、 东 芝 等 众多 跨国 企 
业 的 实践 证 明 是 意 成 效 的 。 | 

3， 教 捷 制造 (Agile Manufacturing，AM) 

它 是 美 防 部 为 了 指定 21 世纪 制造 业 发 展 而 支持 的 一 项 研究 计划 。 该 计划 始 于 1991 
年 ， 有 100 多 家 公司 参加 ， 由 通用 汽车 公司 、 波 音 公 司 、IBM、 德 州 仪器 公司 、AT&T、 
摩托 罗拉 等 15 家 著名 大 公司 和 国防 部 代表 共 20 人 组 成 了 核心 研究 队伍 。 此 项 研究 历时 三 
年 ， 于 1994 年 底 提出 了 《21 世纪 制造 企业 战略 》。 在 这 份 报告 中 ， 提 出 了 既 能 体现 国防 部 
与 工业 界 各 自 的 特殊 利益 ， 又 能 获取 他 们 共同 利益 的 一 种 新 的 生产 方式 ， 即 敏捷 制 

敏捷 制造 是 在 具有 创新 精神 的 组 织 和 管理 结构 、 先 进 制造 技术 (以 信息 技术 和 柔性 智能 
技术 为 主导 )、 有 技术 有 知识 的 管理 人 员 三 大 类 资源 支撑 下 得 以 实施 的 ， 也 就 是 将 柔性 生产 
技术 、 有 技术 有 知识 的 劳动 力 与 能 够 促进 企业 内 部 和 企业 之 间 合 作 的 灵活 管理 集中 在 一 起 ， 
通过 所 建立 的 共同 基础 结构 ， 对 迅速 改变 的 市 场 需求 作出 快速 响应 。 

4. 世界 级 制造 (World Class Manufacturing,，WCM) 


1984 年 , 美国 学 者 贺 氏 和 威 尔 瑞 特 首次 提出 了 “世界 级 制造 ”这 一 概念 。 随 后 施 恩 伯 、 
杰 夫 等 人 对 “世界 级 制造 ”的 内 涵 和 实践 内 容 等 进行 了 广泛 研究 ， 形 成 了 世界 级 制造 理论 。 
对 世界 级 制造 实践 内 涵 的 界定 因 研 究 背 景 、 研 究 场 合 不 同 而 不 同 ， 比 较 典 型 的 有 两 类 : 一 
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生 / 与 运作 管理 


类 是 基于 运作 方式 和 运作 效率 的 界定 ， 如 Heibeler 等 人 把 世界 级 制造 实践 定义 为 “业务 流 
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企 } 





柔性 的 制造 系统 。 








的 最 佳 运作 方式 ” 另 一 类 是 基于 绩效 
/卓越 绩效 的 实践 。 施 恩 伯 格 总 结 了 世界 级 制造 
@@ 准 时 制 生产 方式 JIT); 图 充分 授权 的 了 








在 创建 世界 级 制造 方式 中 ， 一 些 着 力 于 企业 生产 模式 改造 的 技术 如 精益 4 


的 界定 ， 如 Camp 等 人 认为 | 








世界 级 制造 实践 是 带 给 
E 要 特征 有 : 无 缺陷 的 全 面 质量 管理 ; 
[人 自主 式 管理 ，@ 满 足 社会 和 消费 者 要 求 的 高 度 


E 产 越 来 越 受 


到 重视 ， 另 外 一 些 融 入 先进 计算 机 技术 、 信 息 技 术 和 现代 生产 模式 如 MRPII、ERP、BPR、 


PDM、CE、CIM、AM、AVE 等 生产 技术 与 管理 技术 得 到 了 更 加 广泛 的 重视 和 应 上 











。 世 界 








级 制造 方式 的 形成 ， 实 际 上 是 生产 管理 经 过 近 一 个 世纪 的 发 展 和 完善 的 结果 ， 它 兼 收 并 蓄 
了 各 个 时 期 生产 管理 实践 的 创新 ， 代 表 了 当今 世界 生产 管理 的 发 展 水 平和 趋势 。 

另外 一 些 有 关 新 的 生产 与 运作 管理 理论 ， 如 并 行 工程 (CE)、 企 业 资源 计划 (ERP)、 流 程 
再 造 (BPR)、 准 时 生产 方式 JIT) 等 ， 我 们 将 在 后 面 的 相关 章节 作 系统 介绍 。 


7 
“E> 知识 延伸 


表 1.3 运营 管理 发 展 虽 | 









































时 间 创 始 人 
1776 年 劳动 分 工 p | 亚当 。 斯 密 
1790 年 零 部 件 互 换 性 | 埃 尔 。 惠 特 尼 
1911 年 秦 勒 
1911 年 动作 研究 ,~ 工业 心理 学 的 应 用 弗兰克 。 吉 尔 布 雷 斯 夫妇 
1912 年 活动 进度 图 一 享 利 。 甘 特 
1913 年 亨利 。 福 特 
1915 年 库存 控制 管理 数学 模型 了 F. W. 哈里 斯 
1930 年 NA | 关于 工人 动机 的 汗 桑 试验 梅 奥 
1935 年 “” | 抽样 与 质量 控制 的 统计 程序 ek 
1940 年 运筹 学 在 战争 上 应 用 运筹 学 小 组 
1947 年 线性 规划 乔治 。 坦 效 格 
1951 年 商务 数字 计算 机 斯 佩 里 。 尤 尼 瓦 克 
20 世纪 50 年 代 ”| 自动 化 多 人 
20 世纪 60 年 代 | 定量 工具 的 广泛 发 展 多 人 
1975 年 以 制造 战略 重点 W. 斯 金 纳 
20 世纪 80 年 代 ad 各 于 叶 间 风 过 日 本 制造 商 和 让 田 公司 
20 世纪 90 年 代 | 互联 网 、 供 应 链 多 人 
21 世纪 应 用 服务 供应 商 和 业务 外 包 多 人 


资料 来 源 : [ 美 ] 威 廉 。 史 蒂 文 森 ，[ 中 ] 张 群 ， 张 杰 ， 马 风 才 . 
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ES 知识 链接 
21 世纪 企业 生产 管理 新 趋势 


21 世纪 企业 生产 管理 的 新 趋势 ， 集 中 表现 为 : 生产 价值 从 面向 产品 到 面向 顾客 ; 生产 战略 重点 不 仅 
仅 是 重视 成 本 、 质 量 ， 更 重视 时 间 ; 生产 原则 从 分 工 、 专 业 化 到 生产 资源 快速 集成 ; 生产 指导 思想 从 技术 
指导 到 组 织 创新 和 人 员 发 挥 。 主 要 集中 体现 在 “四 新 ”上 . 

一 、 新 柔性 观 

(一 ) 组 织 方式 高 弹性 组 合 

为 了 适应 当今 市 场 发展 和 信息 社会 需求 ， 组 织 结构 和 工作 设计 应 该 要 从 面向 功能 转变 成 为 面向 过 程 
强调 要 从 “作业 流程 ”为 中 心 ， 依照 跨 部 门 的 作业 流程 ， 将 分 散 于 各 部 门 的 职务 重新 组 合 等 一 系列 企业 重 
构 的 原则 。 其 实质 是 企业 的 组 织 和 管理 都 以 顾客 需求 为 转移 ， 只 有 产品 、 人 示 、 形象 能 直接 为 顾客 创造 满 
的 训 而 而 代 前 下 玉江 全 央 全 各 家 雹 法科 弛 入 症 一 人 强人 加 以 直 汪 本 和 这 化 作文 

(二 ) 组 织 生产 的 柔性 化 FA 

第 一 ， 建 立 虚拟 企业 ， 实 现 虚 拟 生 产 。Internet ee 加 紧密 ，“ 零 距离 ”“ 零 时 间 ” 

F¥ 过 





可 以 使 过 去 不 敢 想象 的 业务 外 包 成 为 现实 。 通过 技术 联盟 、/ 知 误 联 盟 * 战略 联盟 等 形式 ， 可 以 将 别 的 企业 
的 零件 加 工 视 为 在 自己 企业 生产 一 样 ， 还 可 以 通过 不 同 过 程 整合 实现 价值 链 的 “无 颖 链接 ”, 

ee on 主要 的 竞争 手段 ， 而 只 是 部 分 竞争 手段 ， 要 
不 断 地 研制 开发 新 产品 ， 创 造 产品 的 特殊 使 用 价 多 用 户 ， 根 据 订单 来 确定 生产 量 及 小 批量 品种 。 

第 三 ， 建立 弹性 生产 体系 。 由 于 柔性 疗 品 多 样 化 ， 个 性 化 ， 必 须 建 立 弹 性 生产 体系 ， 在 同一 条 
生产 线 通 过 设备 调整 来 完成 不 同 品种 的 拙 量 任 dees ni 2 Catan sis 
SN PE 

第 四 ， 生 产 区 位 趋 于 集中 ,r 和 柔性 生产 必须 在 一 个 生产 区 位 完 成 整个 生产 过 程 .。 尤其 是 零 配件 供应 商 要 
eth esinde rp ,， 实现 对 市 场 需 求 变 化 的 灵敏 反应 。 

ea 由 的 次 人 这 是 因为 人 有 社会 动机 ， 有 学 习 和 适应 环境 的 
能 力 。 人 能 够 生产 宰 式 下 通过 培训 ， 学 习 污 模 伪 和 掌握 信息 技术 等 而 获得 所 需要 的 知识 与 技能 。 

二 、 新 时 间 

(一 ) 树立 真正 的 以 顾客 为 中 心思 想 

树立 以 顾客 为 中 心 的 思想 ， 首 先 从 顾客 开始 ， 然 后 逐步 回溯 企业 战略 的 各 个 步骤 . 及 时 创造 由 顾客 拉 
动 的 价值 ， 它 具体 表现 为 “市 场 引导 ”和 “营销 引导 ”两 种 拉动 力 ， 它 减 掉 了 一 切 不 产生 价值 的 工作 ， 它 
是 需求 驱动 的 简化 生产 ,“ 在 恰当 时 间 内 生产 出 恰当 的 产品 "， 把 产品 的 多 余 的 加 工时 间 ， 以 及 生产 中 出 现 
的 等 待 时 间 视 为 一 种 浪费 。 

(二 ) 建立 敏捷 企业 ， 快 速 响应 市 场 

新 世纪 要 求 企 业 的 战略 思想 和 管理 技术 必须 紧 跟 不 断 变化 的 市 场 竞争 的 需求 ,企业 并 不 追求 “自力 更 
生 ”， 更 善于 利用 外 部 资源 .只 要 发 现 机 会 便 积极 为 新 的 发 展 寻求 合作 伙伴 。 企业 是 一 个 组 织 ， 它 可 以 是 
网 络 组 织 ， 也 可 以 是 一 种 跨 功 能 跨 企业 的 团队 或 价值 流 小 组 ， 企 业 的 经 营 事实 上 是 由 一 组 价值 流 组 成 的 
通过 识别 和 建立 价值 流 小 组 ， 把 从 前 分 散 于 不 同 部 门 的 工作 ， 由 这 个 小 组 运用 最 有 力 的 技术 ， 以 最 敏捷 的 
方式 完成 。 

(三 ) 实施 并 行 工程 

传统 的 串 行 产品 开发 流程 ,往往 无 法 实现 各 部 门 开发 人 员 之 间 充 分 的 信息 交流 与 信息 共享 ， 有 时 还 会 
增加 一 些 开发 过 程 中 的 隔 阁 ,无 法 实现 及 早 地 发 现 问题 和 和 解决 问题 。 结 果 造 成 产品 开发 的 时 间 延 长 ， 新 产 
品 推出 速度 下 降 。 并 行 工程 不 仅 是 活动 并 行 ， 更 主要 的 是 下 游 过 程 在 产品 开发 的 早期 即 参 与 设计 过 程 ， 通 
过 多 个 企业 或 多 个 阶段 的 同步 运作 ， 进 而 使 整个 产品 设计 系统 进行 优化 ， 设 计 过 程 精简 ， 使 信息 流 共 享 的 


SS 


效率 更 高 ， 从 而 大 大 缩短 从 产品 概念 形成 到 市 场 获得 收益 整个 过 程 的 时 间 。 

(四 ) 信息 集成 制造 

对 顾客 而 言 只 能 与 企业 营销 部 门 直接 沟通 ， 无 法 获得 充分 的 产品 信息 ,难以 有 效 表达 自己 对 产品 和 服 
务 的 个 性 化 建议 ， 妨 碍 着 企业 的 发 展 . 将 人 的 系统 和 技术 系统 ， 经 营 系统 集成 起 来 由 计算 机 共同 完成 。 创 
造价 值 的 过 程 将 不 受 一 些 不 必要 活动 的 干扰 ， 使 得 企业 对 有 关 时 尚 和 经 济 环境 的 变化 做 出 最 快捷 的 反应 。 

三 、 新 成 本 观 

(一 ) 多 维 成 本 观 

多 维 成 本 观 是 由 成 本 分 配 观 和 成 本 过 程 观 构成 ， 成 本 分 配 观 认为 成 本 对 象 引起 作业 需求 ， 而 作业 的 需 
求 又 引起 资源 的 需求 。 过 程 观 认为 企业 提供 有 关 何 种 原因 引起 作业 以 及 作业 完成 得 怎么 样 的 信息 . 它 通 过 
作业 动因 信息 的 获得 ， 不 再 局 限于 传统 成 本 计算 所 采用 的 单一 数量 分 配 基 准 ， 而 是 采用 多 元 分 配 基准 ， 并 
且 集 财 务 变量 与 非 财务 变量 于 一 体 ， 特 别 强调 非 财务 变量 ， 这 种 量变 和 变异 、 财 务 变 量 和 非 财务 变量 相 结 
合 的 分 配 基础， 由 于 提高 了 与 产品 实际 消耗 资源 的 相关 性 ， 从 而 使 作业 成 本 会 计 提 供 相对 准确 的 产品 成 本 
信息 ， 也 相应 地 提高 了 企业 决策 和 控制 的 准确 性 。 F 

(二 ) “1: 100: 1000” 成 本 法 则 Sy 

“1: 100: 1000” 的 内 涵 是 假如 在 生产 前 发 现 一 pe 若 此 项 缺陷 到 了 生产 
线 上 才 发 现 , 则 需要 100 倍 的 钱 来 改正 ， 假 如 在 产品 推销 到 | 世族 者 发 现 而 要 改正 ， 就 不 是 100 倍 的 
钱 而 是 要 花 1000 倍 的 代价 。 KK 

(三 ) 市 场 成 本 观 

新 观念 认为 : 成 本 不 以 “ SR 复 ” 划 杠 杠 ， 而 是 建立 在 “市 场 ”深层 次 的 市 场 
成 本 观 ， 它 揭示 了 仅 有 生产 并 不 能 实现 效 产 之 外 ， 还 必须 包括 销售 与 服务 。 应 包括 相当 比例 的 
市 场 调研 费用 , 广告 费用 ,公共 关系 费 MAAN 等 . 这 样 的 非 生产 开支 绝对 需要 。 

(四 ) 实现 多 元 产品 设计 ， 让 交 明 成 本 ] 

网 络 为 顾客 建立 了 充分 自 同和 ws 


了 企业 运营 低 成 本 的 基础 ， 络 将 产品 设计 者 和 消费 者 偏好 整合 起 来 ， 已 成 为 一 种 必然 趋势 ,实践 证 
明 : 创新 产品 失败 与 市 场 调研 不 准确 性 的 信息 反馈 存在 高 度 的 相关 性 . 所 以 在 产品 创新 中 ， 必 须 将 消 
费 者 和 设计 者 好 整合 起 来 利用 来 自 于 消费 当 吉 据 进行 最 优化 产品 设计 决策 ， 同时 尽 可 能 将 消费 者 看 
待产 品 属性 转变 汶 透 当 的 产品 设计 特性 。 可 以 说 互联 网 在 创造 价值 和 降低 成 本 方面 都 处 于 核心 地 位 。 
四 、 新 质量 观 
(一 ) 新 产品 质量 观 


1. 应 用 统计 过 程控 制 ， 科 学 地 区 分 生产 过 程 中 产品 质量 的 正常 波动 和 异常 波动 ， 并 通过 控制 图 来 对 
过 程 中 的 异常 波动 做 出 及 时 的 报警 ， 人 迫使 生产 系统 中 存在 的 问题 和 隐患 在 不 平稳 中 显露 出 来 ， 以 便 操 作 人 
员 或 管理 人 员 采 取 纠 正 措施 ， 排 除 异 常 因素 ， 使 产品 质量 在 生产 过 程 的 各 个 环节 中 得 到 有 效 保证 。 

2， 追 求 “ 零 库存 ".“ 库 存 ” 已 被 证 实 为 企业 管理 的 “万 恶 之 源 "。 追求 “ 零 库 存 ” 可 以 使 企业 不 至 于 
被 生产 出 现 的 问题 和 隐患 被 过 量 的 在 制品 储备 所 掩盖 。 

3 追求 “ 零 缺 陷 ”。 树立“99% 王 0 思想 "。 如 果 100 件 产品 中 有 99 件 优良 ， 只 要 有 一 件 有 缺陷 则 必 
然 影响 企业 对 顾客 的 吸引 力 。 

(二 ) 新 服务 质量 观 

随 着 顾客 收入 水 平 的 提高 和 消费 观念 的 变化 ， 顾 客 在 选 购 产品 时 ， 不 仅 注意 产品 本 身价 值 的 高 低 ， 而 
且 更 加 重视 产品 附加 值 的 大 小 。 特别 是 在 同类 产品 质量 与 性 质 大 体 相同 或 类 似 的 情况 下 ， 企 业 向 顾客 提供 
的 附加 服务 越 完 备 ， 产 品 的 附加 价值 越 大 ， 顾 客 从 中 获得 的 实际 利益 就 越 大 ， 从 而 购买 的 总 价值 越 大 。 

美国 哈佛 商业 杂志 发 表 的 一 项 研究 报告 指出 :“ 公 司 只 要 降低 5% 的 顾客 流失 率 ， 就 能 增加 25% 一 85% 
的 利润 "。 根 据 有 关 调 查 顾客 流失 的 原因 是 : 25% 为 寻找 更 好 产品 ，10% 是 找到 了 便宜 的 产品 ，20% 是 因为 
缺乏 个 人 关注 ，45% 是 因为 缺少 帮助 。 可 见 在 吸引 顾客 再 度 光顾 的 因素 中 ， 首 先是 服务 质量 ， 其 次 是 产品 
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本 身 ， 最 后 才 是 价格 。 正如 海尔 集团 首席 执行 官 张瑞敏 的 所 说 : “核心 竞争 力 是 什么 ? 我 认为 ， 是 在 市 场 
上 可 以 获得 用 户 忠诚 度 的 能 力 ， 这 就 是 核心 竞争 力 ”。 
总 之 ， 谁 把 握 住 新 世纪 企业 生产 管理 新 趋势 ， 谁 就 是 胜利 者 。 
资料 来 源 : 新 益 为 咨询 网 站 ( 改 )。 


本 章 首先 阐述 了 生产 与 运作 的 产生 、 生 产 与 运作 的 概念 、 生 产 与 运作 系统 及 构成 ， 其 中 对 服务 上 


性 生产 作 了 重点 说 明 ; 其 次 对 生产 与 运作 管理 的 概念 、 目 标 、 内 容 分 别 作 了 阅 述 ; 最 后 对 生产 与 运 
作 管 理 的 发 展 历 史 进 行 简单 的 介绍 。 





1， 判 断 题 (正确 的 打 “v”， 错 误 打 “x”) AN 
(1) 服务 业 的 兴起 使 得 传统 的 生产 概念 得 以 扩展 SAN 
(2) 服务 业 不 仅 不 制造 产品 ， 往往 还 要 消夏 产品 以 服务 业 不 创造 价值 
G) 有 什么 样 的 原材料 就 制造 册 什么 和 让 是 输入 决定 输出 。 

(4) 运作 管理 是 对 制造 业 而 言 的 。 A 

(5) 纯 服 务 业 不 能 通过 库存 调节 了 > > 
(6) 许多 服务 性 项 目 是 强调 个 性 化 需要 ， 因 此 很 难 用 生 记 
(7) 生产 运作 管理 的 目 榨 角 是 提高 劳动 生产 率 。 \_ X 
(8) 隐 性 服务 质量 的 高 低 是 很 难 评价 的 。 ”> 
(9) 服务 dl 规模 经 济 手段 来 降低 成 本 的 。 


,1 
这 的 条 低 来 衡量 服务 水 平 














(10) 增值 反 产 与 运作 过 程 中 输入 与 输出 语 产生 价值 的 差异 。 
2， 单 项 选择 题 
(1) 下 列 不 属于 生产 与 运作 管理 目标 的 是 ( 。”)。 
A. 高效 B. 灵活 C. 连续 D. 清洁 
(2) 人 类 进入 后 工业 社会 ， 对 下 列 哪个 方面 的 需要 增加 
A. 教育 B. 物质 产品 C. 家 电 产品 D. 生活 消费 品 
(3) 下 列 不 属于 生产 与 运作 系统 的 流 (。”)。 
A. 信息 流 B. 工作 流 C. 产品 流 D. 资金 流 
(4) 服务 性 运作 特征 的 是 ( 。”)。 
A， 服务 的 易 逝 性 B. 生产 率 难以 测定 
C. 质量 标准 难以 建立 D. 服务 的 劳动 密集 型 
(5) 下 列 不 属于 生产 与 运作 管理 的 内 容 是 ( 。 )。 
A. 生产 与 运作 系统 的 设计 B. 生产 与 运作 系统 的 运行 与 控制 
C. 生产 与 运作 系统 的 改进 D. 生产 与 运作 系统 的 反馈 
(6) 泰勒 的 《科学 管理 原理 》 是 研究 生产 制造 性 企业 如 何 ( 。 )。 
A. 提高 劳动 生产 率 B. 提高 产品 竞争 力 
C. 降低 产品 成 本 D. 提高 服务 能 力 
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07) 敏捷 制造 是 在 具有 创新 精神 的 组 织 和 管理 结构 、(。 )、 有 技术 有 知识 的 管理 人 员 三 大 类 资源 支 
接 下 得 以 实施 的 

A. 服务 B， 先进 制 造 技术 。 C， 信 息 系统 。。” D， 控制 系统 
(8) 世界 级 制造 的 主要 特征 有 ( 。 

A. 生产 率 高 B. 服务 性 强 

C。 充 分 授权 的 工人 自主 式 管理 D。 团 队 管理 
(9) 流水 生产 线 是 由 ( 。 ) 发 明 。 

A. 亚当 .斯 密 。 。。 B。 吉尔 布雷 斯 。“C. 泰勒 D. 福特 
(10) 收益 管理 是 根据 客户 不 同 的 需求 特征 和 (。。“) 向 客户 执行 不 同 的 价格 标准 。 

A. 心理 要 求 B. 需求 弹性 C. 价格 弹性 D. 生产 率 
3， 问 答题 
(D) 什么 是 生产 与 运作 ， 如 何 理解 生产 与 运作 、 生 产 与 人 和 统 模型 
C) 生产 与 运作 管理 的 概念 、 目 标 是 什么 ? 入 


(3) 服务 的 构成 要 素 、 服 务 性 生产 特征 、 ig nee 
4. 实 训 题 


ee te al saans, 详细 列 出 它 的 服务 构 
成 要 素 ， 并 对 比分 析 它 们 优 劣 势 


鸭 > 实 全 分 析 SA- RN 
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1955 年 ， 美 国 动画 片 大 师 沃 尔 身 ,站 征 尼 在 加 利 福 尼 亚 办 二 座 现代 化 游乐 园 ， 把 他 笔下 一 
个 鲜 活 的 漫画 人 物 从 电影 里 tre 可 了 1 计 全 吉大 人 大 小 员 
形象 一 起 游玩 ， 还 可 以 驾驶 末 素 车， 搭乘 密西西比 的 姥 游 于 中 世纪 的 城堡 ， 或 者 在 美国 大 街 上 
漫步 从 此 ， 巡 士 居 乐园 减 为 世界 上 很 多 小 朋 Fans SS 影响 着 一 代 又 一 代 的 小 朋友 和 大 朋友 。 

ee 尼 乐园 的 知名 度 和 影响 为 越 来 越 大 ， 为 迪士尼 集团 创下 惊人 的 财富 .在 集团 每 
年 的 营 收 中 ， 乐 园 尖 到 四 成 。 但 谁 能 想到 ， 这 个 主题 乐园 创造 的 价值 ， 绝 大 部 分 来 自 于 服务 。 

最 近 ， 我 在 看 一 本 管理 方面 的 书 时 ， 有 一 种 栈 柄 灌顶 的 感觉 ， 书 中 说 ， 在 日 本 东京 的 迪士尼 乐园 ， 每 
天 都 是 人 山 人 海 。 他 们 每 年 接待 近 2 000 万 游客 ， 这 相当 于 一 个 上 海 市 的 人 口 数量 。 而 在 繁华 背后 ， 是 他 
们 对 游客 的 独到 服务 。 据 介绍 ， 迪 士 尼 对 普通 扫地 的 暑期 工 都 要 培训 三 天 才能 上 岗 。 

我 开始 有 点 话 异 ， 一 个 扫地 的 还 要 三 天 培训 ? 

我 也 去 过 香港 地 区 的 迪士尼 乐园 ， 在 那儿 ， 我 只 是 感到 ， 它 和 我 过 去 所 去 过 的 其 他 乐园 不 同 : 非常 二 
净 ， 可 以 说 是 一 尘 不 染 . 令 我 没 想 到 的 是 ,扫地 还 有 那么 大 的 学 问 . 在 迪士尼 ， 就 有 三 种 情况 下 不 能 扫地 
开门 时 间 不 能 扫 ; 关门 时 间 不 能 扫 ; 距离 客人 15 米 之 内 不 能 扫 . “怎么 扫 ” 同 样 具 有 学 问 : 树叶 怎么 扫 
纸 周 怎么 扫 ， 灰 尘 怎么 撑 ， 都 各 有 讲究 。 更 让 人 想不到 的 是 ， 扫 地 工人 还 要 学 会 抱 孩子 

你 或 许 会 问 ， 抱 孩子 还 要 学 ? 且慢 ， 你 就 不 一 定 会 .帮助 游客 抱 孩 子 ， 搞 不 好 会 把 孩子 的 腰 闪 了 ， 或 
者 是 把 孩子 的 脖子 扭 ， 这 样 都 不 行 。 因此 ， 光 一 个 抱 孩 子 的 方法 要 学 一 个 下 午 。 还 有 ， 扫 地 工人 要 对 束 
个 乐园 非常 熟悉 ， 不 管 谁 来 问 路 部 得 非常 准确 地 指引 方向 。 此外， 他 们 还 有 其 他 的 本 领 ， 那 就 是 要 学 会 世 
界 上 先进 的 相机 ， 能 非常 熟练 地 给 游客 拍照 

在 迪士尼 乐园 ， 有 吃 不 完 的 食品 ， 但 你 根本 看 不 到 任何 送 货 的 车 子 。 他们 所 有 的 食品 都 是 从 地 下 运送 
上 来 ， 这 和 五 星 级 饭店 一 样 ， 你 乘坐 的 电梯 永远 看 不 到 酒店 的 服务 员 。 

在 迪士尼 乐园 ， 当 有 小 朋友 问 话 的 时 候 ， 所 有 的 工作 人 员 必须 足下 来 回答 问题 ， 让 自己 的 视线 和 小 客 
人 的 视线 在 一 个 水 平 线 上 。 还 有 ， 公 园 里 走失 小 孩 是 家 常 便 饭 ， 但 迪士尼 乐园 的 广播 里 是 不 会 通过 广播 找 
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小 孩 的 ， 否 则 ， 谁 敢 来 玩 ? 

但 丢失 了 小 孩 怎么 办 ? 

有 办 法 ， 仅 在 日 本 的 迪士尼 乐园 就 有 10 个 收集 小 孩 的 中 心 。 小 孩 一 丢失 ， 马 上 就 被 送 到 附近 的 中 心 ， 
工作 人 员 会 根据 小 孩 的 穿着 、 年 龄 ， 以 及 肤色 、 口 音 来 判断 他 们 来 自 何方 ， 随 后 在 网 上 网 下 查找 .很 快 
他 们 的 父母 就 能 看 到 走 丢 的 孩子 。 而 这 时 候 ， 小 家 伙 正 幸福 地 和 其 他 小 朋友 一 起 吃 暮 条 喝 可 乐 呢 

在 迪士尼 的 愉快 经 历 ， 会 在 每 个 孩子 心中 沉淀， 定格 在 他 们 美好 的 童年 记忆 里 。 显然， 这 是 可 以 传承 
的 ， 他 们 的 孩子 ， 他 们 孩子 的 孩子 ， 在 童年 时 期 都 可 能 会 被 带 到 这 里 来 体验 快乐 ,迪士尼 乐园 经 久 不 衰 的 
真正 魅力 是 一 切 以 游客 为 中 心 ， 而 且 坚持 几 十 年 不 变 。 

以 客户 为 中 心 ， 时 下 正 是 我 们 热门 的 用 语 ， 几 乎 所 有 的 公司 都 把 这 句 话 挂 在 喘 上 ， 遵 憾 的 是 很 少 有 人 
能 坚持 下 来 .我 常 去 饭店 吃饭 ， 刚 开业 觉得 还 不 错 ， 尽 管 服务 员 的 水 平 礁 嫩 ， 但 态度 是 真诚 的 。 然 而 ， 过 
了 几 个 月 再 去 ， 发 现 不 但 某 做 得 不 好 ， 服 务 员 的 态度 也 非常 模 糙 。 我 常 想 ， 与 其 这 样 ， 老 板 为 什么 要 开 这 
个 饭店 ? 再 过 几 个 月 ， 这 个 饭店 或 许 又 转让 给 别人 开 服装 店 了 . 

我 还 经 常 碰 到 一 些 高 科技 领域 的 创业 精英 ,他 们 也 是 经 常 把 以 客户 为 咎 访 控 在 跨 边 ,但 就 是 不 能 坚持 ， 
网 站 刚 上 线 ， 还 没 来 得 及 做 好 服务 ， 就 整 天 想 着 赚钱 ， 结 果 可 想 而 aN 一 年 就 因为 各 种 原因 倒闭 了 。 

在 这 个 浮躁 的 社会 ， 迪 士 尼 乐 园 的 做 法 非常 值得 我 们 学 习 ,: 

K 料 来 源 : 《IT 时 代 周 刊 》 作 者 : 曹 健 。 
问题 : NN 
1. 迪士尼 乐园 是 如 何 利用 服务 来 创造 价值 的 ? 
2， 同 样 是 以 客户 为 中 心 ， 迪 士 尼 乐园 为人 人 六 局 不 亮 ， 而 一 般 服务 性 企业 却 是 短命 。 
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NN 
4 2 
> 二 SN 





SS 


人 音 生 产 过 程 组 织 及 生产 与 运作 的 
类 型 


后 学 习 目 标 ) KK 

人 
en 求 及 相互 关系 ; 
.理解 生产 误 间 组 织 和 时 间 纽 织 的 方法 ; 
和 7 远 作 的 分 类 。 
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1 铸造 在 汽车 制造 过 程 中 ， 采 用 铸铁 制 成 毛坯 的 堆 件 很 多 ， 约 占 全 车 重量 的 10%， 如 汽缸 体 、 变 
速 箱 体 、 方 向 机 壳 体 、 后 桥 壳 体 、 制 动 鼓 、 来 临 支架 。 制造 铸铁 件 通常 采用 砂 型 。 砂 型 的 原料 以 砂子 为 主 
并 与 黏合 剂 、 水 等 混合 而 成 。 砂 型 材料 必须 具有 一 定 的 黏合 强度 ， 以 便 被 铸 成 所 需 的 形状 并 能 抗御 高 温 铁 
水 的 冲刷 而 不 会 崩塌 . 为 了 在 砂 型 内 铸 成 与 铸件 形状 相符 的 空 腔 ， 必 须 先 制 成 木 模 ， 然 后 翻 砂 造型 ， 随 后 
浇注 ， 冷 却 后 成 型 。 

2. 锻造 在 汽车 制造 过 程 中 ， 不 少 零 件 采用 锻造 的 加 工 方法 ， 锻 造 分 为 自由 锻造 和 模型 锻造 。 自 由 
锻造 是 将 金属 坯料 放 在 铁 砧 商用 打铁 的 方法 加 工 的 ， 如 汽车 的 齿轮 和 轴 的 毛坯 ,就 是 用 自由 锻造 的 方法 加 
工 的 ,模型 锻造 是 将 金属 皮 料 放 在 锻 模 的 模 腔 内 ,承受 冲击 或 压力 而 成 型 的 加 工 方法 。 模 型 锋 造 有 点 像 面 
团 在 模子 里 被 压 成 饼干 形状 的 过 程 .与 自由 锻 相 比 ， 模 锻 所 制造 的 工件 形状 更 复杂 ， 尺 寸 更 精确 。 汽 车 模 
锻件 的 典型 例子 是 : 发 动机 连 杆 和 曲轴 、 汽 车 前 轴 、 转 向 节 等 。 

3. 冲压 件 冷 冲压 或 板 料 冲压 是 使 金属 板 料 在 冲模 中 承受 压力 而 被 切 离 成 型 的 加 工 方法 ， 采 用 冷 冲 
压 加 工 的 汽车 零件 有 : 发 动机 油 底 这 、 制 动 器 底板 汽车 车 架 以 及 大 多 数 车 身 零件 。 这些 零件 一 般 都 经 过 落 
料 、 冲 孔 、 拉 伸 、 弯 曲 、 翻 边 、 修 整 等 工序 而 成 形 。 为 了 制造 冷 冲 压 零件 ， 必 须 制 备 冲模 。 冲 模 通 常 分 为 
两 块 ， 其 中 一 块 安装 在 冲床 上 方 并 可 上 下 滑动 ， 另 一 块 安装 在 压 床下 方 并 固定 不 动 。 作业 时 坯料 放 在 两 块 
冲模 之 间 ， 当 上 下 模 合拢 时 冲压 工序 就 完成 了 。 冲压 加 工 的 工作 效率 很 高 ， 并 可 制造 形状 复杂 且 精 度 较 高 
的 零件 。 
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4. 焊接 焊接 是 将 两 片 金属 局 部 加 热 、 加 压 而 贴 合 在 一 起 的 加 工 方法 .手工 电弧 焊 在 汽车 制造 中 应 
用 得 不 多 。 在 汽车 车 身 制造 中 应 用 最 广 的 是 点 焊 - 点 焊 适 用 于 焊接 薄 钢 板 ， 操 作 时 两 个 电极 向 两 块 钢板 加 
压力 使 之 贴 合并 同时 使 贴 合 点 通电 流 加 热 熔化 从 而 牢固 结合 .两 块 车 身 零件 焊接 时 ,其 边缘 每 隔 50-100mm 
焊接 一 个 点 ,使 两 零件 形成 不 连续 的 多 点 连接 。 焊 好 整个 轿车 车 身 ， 通 常 需要 上 千 个 焊 点 。 焊 点 的 强度 要 
求 很 高 ， 每 个 焊 点 可 承受 5kN 的 拉力 ， 甚 至 将 钢板 撕 裂 ， 仍 不 能 将 焊 点 部 位 撕 裂 。 

5. 金属 切削 加 工 ”金属 切削 加 工 是 用 刀具 将 金属 毛坯 逐 层 切削 ， 使 工件 得 到 所 需要 的 形状 、 尺 士 和 
表面 粗粮 度 的 加 工 方 法 . 金属 切削 加 工 包括 钳工 和 机 械 加 工 两 种 方法 , 钳工 是 工人 用 手工 工具 进行 切削 的 
加 工 方法 ， 操 作 灵 活 方便 ， 在 装配 和 修理 中 广泛 应 用 .机械 加 工 是 借助 机 床 来 完成 切削 的 ， 包 括 车 、 刨 、 
铣 、 钻 和 磨 等 方法 。 

6， 热处理” 热处理 是 将 固态 的 钢 重 新 加 热 、 保 温 或 冷却 而 改变 其 组 织 结构 ， 以 满足 零件 的 使 用 要 求 
或 工艺 要 求 的 方法 。 加 热 温度 的 高 低 、 保 温 时 间 的 长 短 、 冷 却 速 度 的 快慢 ， 可 使 钢 产 生 不 同 的 组 织 变化 ， 
将 加 热 的 钢 件 浸入 水 中 或 油 中 快速 冷却 ， 这 种 热处理 方式 称 为 淳 火 ， 可 以 提高 钢 件 的 硬度 。 热处理 工艺 还 
包括 退火 、 正 火 和 回 火 等 . 退火 是 将 钢 件 加 热 , 保温 一 定时 间 ， eget 获得 较 细 而 均匀 的 组 织 ， 
降低 硬度 ， 以 利于 切削 加 工 . 正 火 是 将 钢 件 加 热 ， or 在 空气 中 冷却 ， 适 用 于 对 低 碳 
钢 进 行 细 化 处 理 。 回 火 通常 是 济 火 的 后 续 工 序 ， 将 淳 火 后 的 热 ， 保 温 后 冷却 ， 使 组 织 稳定 ， 消 
除 脆性 。 有 不 少 汽车 零件 ， 即 要 保留 内 部 的 韧性 ， Me 这 就 要 求 采用 表面 高 
频 溢 火 或 活 碳 、 氰 化 等 热处理 工艺 。 

二 、 装 配 J 

装配 是 按 一 定 要 求 ， ect 种 销 或 卡 扣 等 把 各 种 零件 相互 连接 和 组 合成 部 件 ， 
再 把 各 种 部 件 相互 连接 和 组 合成 整 车 We 件 组 合成 部 件 ， 或 是 把 部 件 组 合成 整 车 ， 都 必须 满足 设 
计 图 纸 规定 的 相互 配合 关系 ， 以 使 部 件 说 达到 预定 的 性 能 。 例 好 将 变速 箱 装配 到 离合 器 这 上 时 ， 必 
2 A 

而 是 由 设计 和 加 工 制造 来 保证 . 

总 装配 线 是 一 条 一 区 的 传送 链 ， 汽 车 as 四 周 还 有 输送 基 

链 把 发 动机 总 成 多 驳 党 品 成 车 轮 总 成 等 源源 不 断 地 从 各 个 车 间 输 送 到 总 装配 线 上 的 相应 工 位 .在 传送 

链 的 起 始 位 置 首 es 然后 将 后 桥 总 成 (包括 钢板 弹簧 和 轮 载 ) 和 前 桥 总 成 (包括 钢板 弹簧 、 转 

向 节 和 轮 载 ) 安 装 到 车 架 上 ， 继 而 将 车 架 翻 过 来 以 便 安装 转向 器 、 储 气 简 和 制 动 管 路 、 油 箱 及 油管 、 电 线 

以 及 车 轮 等 ， 最 后 安装 发 动机 总 成 (包括 离合 器 、 变 速 箱 和 中 央 制 动 器 )， 接 上 传动 轴 ， 再 安装 驾驶 室 和 车 
前 板 制 件 等 。 至 此 ， 汽 车 就 可 以 驶 下 装配 线 了 。 

资料 来 源 : 山 晋 的 博客 ， 经 编者 改编 . 


2.1 生产 过 程 及 构成 


2.1.1 生产 过 程 的 含义 


生产 过 程 是 指 从 投料 开始 ， 经 过 一 系列 的 加 工 ， 直 至 成 品 生产 出 来 的 全 部 过 程 。 其 中 
包括 劳动 过 程 和 自然 过 程 。 劳 动 过 程 是 指 人 利用 劳动 工具 ， 作 用 于 劳动 对 象 ， 按 照 预定 的 
方法 和 步骤， 改变 其 几何 形状 和 性 质 ， 使 其 成 为 产品 的 过 程 。 自 然 过 程 是 指 在 自然 力 的 作 
下 ， 改 变 其 物理 和 化 学 状况 的 过 程 。 


2.1.2 ”生产 过 程 的 构成 


根据 生产 过 程 所 经 历 的 各 个 阶段 的 地 位 和 作用 的 不 同 , 可 将 生产 过 程 划分 成 四 个 阶段 。 
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1. 生产 技术 准备 过 程 


所 谓 生产 技术 准备 过 程 是 指 产品 在 投入 生产 之 前 所 进行 的 一 系列 准备 工作 的 过 程 。 它 

















料 消耗 与 储备 定额 的 制定 、 新 产品 的 试制 和 检验 等 。 
2. 辅助 生产 过 程 


主要 包括 产品 设计 、 工 艺 设计 、 工 艺 装 备 的 设计 与 制造 、 劳 动 定额 制定 、 原 材料 与 辅助 材 


辅助 生产 过 程 是 指 为 保证 基本 生产 活动 正常 进行 提供 必要 的 辅助 生产 的 过 程 ， 如 企业 








为 保证 基本 生产 提供 的 动力 、 机 修 和 模具 加 工 。 
3. 基本 生产 过 程 


它 是 指 直接 把 劳动 对 象 经 加 工 变 成 企业 基本 产品 的 生产 过 程 。 此 过 程 是 企业 的 主要 生 








产 活动 。 如 机 械 加 工 企业 要 经 过 毛坯 制造 、 En 
4. 生产 服务 过 程 





ppc ttt 0am 如 原材料 的 供 


应 、 运 输 、 保 管 及 有 关 的 检验 、 测 试 等 。 NN 


系 的 生产 工艺 阶段 所 组 成 ， A A 


在 生产 过 程 中 ， 基 本 生产 过 程 是 核心 ， eae - 般 又 由 相互 联 
起 使 用 的 生产 手段 的 不 同 及 加 工 性 质 的 差别 而 


划分 的 局 部 生产 过 程 。 如 机 械 加 工 企业 经 过 毛坯 制造 、 机 械 加 工 、 装 配 三 个 生产 工艺 








阶段 工艺 阶段 又 由 基干 人 相互 联系 的 工序 所 组 成 T 序 十指 一 个 -人 或 一 组 工人 在 同一 
工作 地 上 对 同一 劳动 区 几 全] 对 象 进 行 连 续 加 工 的 生 必 活动。 它 是 组 成 生产 过 各 的 基本 章 





生物 理 或 化 学 变化 的 工序 如 金属 切 前 加 工 。 
件 的 工序 。 、; <A 




















元 ， 按 照 工序 的 性 质 可 把 工序 分 为 基本 工序 和 助 下 序 : 基本 工序 是 指 直接 使 劳动 对 象 发 
助 工序 是 指 为 基本 工序 的 生产 活动 创造 条 


工作 地 十 让 全 劳动 工具 对 劳 5 动 对 活 行 生产 活动 的 地 点 . 它 是 由 一 定 的 场地 面积 


机 器 设备 和 辅助 工具 所 组 成 的 。 在 生产 过 程 中 ， 一 件 或 一 批 相同 的 劳动 对 象 ， 顺 序 地 经 过 








许多 工作 地 ， 这 时 在 每 一 个 工作 地 内 连续 进行 的 生产 活动 就 是 一 道 工序 。 超 出 了 一 











个 工作 





地 的 范围 就 是 另外 一 道 工 序 。 如 果 劳动 对 象 固定 在 工作 地 上 不 移动 ， 而 由 不 同 工 种 的 工人 
顺序 地 对 它 进行 加 工 ， 这 时 每 一 个 或 一 组 工人 在 这 个 工作 地 上 连续 进行 的 生产 活动 就 是 一 
































道 工 序 。 
注意 点 ; 此 处 陈述 的 生产 过 程 是 以 机 械 行业 为 主要 研究 对 象 进行 归纳 的 。 


2.2 生产 过 程 的 组 织 


2.2.1 ”生产 过 程 组 织 的 要 求 
合理 组 织 生产 过 程 是 指 把 生产 过 程 从 空间 上 和 时 间 上 很 好 地 结合 起 来 ， 使 产品 











以 最 短 


的 路 线 、 最 快 的 速度 通过 生产 过 程 的 各 个 阶段 ， 并 且 使 企业 的 人 力 、 物 力 和 财力 得 到 充分 











利用 ， 达 到 高 产 、 优 质 、 低 耗 。 合 理 组 织 生产 过 程 需要 做 到 以 下 几 点 。 











BEB 


续 运动 状态 ， 不 
于 加 工 之 中 ， 或 处 了 
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1. 生产 过 程 的 连续 性 

生产 过 程 的 连续 性 是 指 产 品 和 零 部 件 在 生产 过 程 各 个 环节 上 的 流动 ， 自 始 至 终 处 于 连 
或 少 发 生 不 必要 的 中 断 、 停 顿 和 等 待 等 现象 。 这 就 要 求 加 工 对 象 或 处 
检验 和 运输 之 中 。 保 持 生产 过 程 的 连续 性 ， 可 以 充分 地 利用 机 器 设备 
































和 劳动 力 ， 可 以 缩短 生产 周期 ,减少 在 制品 的 数量 ， 加 速 资金 周转 ,可 以 更 好 地 利用 物资 、 
设备 和 生产 面积 ， 减 少 产品 在 停放 等 待 时 可 能 发 生 的 损失 。 生 产 过 程 的 连续 性 同 工 厂 设施 
的 布置 有 关 ， 也 与 生产 计划 和 生产 作业 计划 的 制订 与 实施 ， 供 应 厂商 的 响应 能 力 有 关 。 


























2. 生产 过 程 的 比例 性 
生产 过 程 的 比例 性 是 指 生产 过 程 的 各 个 阶段 、 各 道 工 序 之 间 ， 在 生产 能 力 上 要 保持 必 


要 的 比例 关系 ， 以 适应 产品 生产 的 要 求 。 它 要 求 各 生产 环节 在 劳动 力 、 生 产 效 率 、 设 备 等 
方面 相互 均衡 发 展 ， 避 免 “ 瓶 颈 ” 现 象 。 保 证 生产 过 程 的 比例 性 赤 饶 可 以 有 效 地 提高 劳动 


生产 率 和 设备 利用 率 ， 也 进 步 保证 了 生产 过 程 的 连续 性 SN 


构 以 及 生产 规模 、 供 应 商 协作 关系 等 统筹 规划 ;同时 ， 还 应 在 日 常生 产 组 织 和 管理 工作 中 














为 了 保持 生产 过 程 的 比例 性 ， 在 工厂 设计 或 生产 系统 设计 时 ， 就 应 根据 产品 性 能 、 结 














搞 好 综合 平衡 和 计划 控制 。 当 然 生产 过 程 的 比例 示 是 固定 不 变 的 ， 它 随 着 企业 生产 技 
术 的 改进 ,产品 品种 、 产 量 、 原 材料 的 构成 的 变化 以 及 工人 的 劳动 熟练 程度 的 提高 等 原因 
原 有 的 比例 会 被 打破 ， 必 须 采取 相应 的 措施 建立 新 的 比例 关系 。 





， 生 产 过 程 的 节奏 性 > x< 国 


nm 了 fw 
生产 过 程 的 节奏 性 是 指 浓 筷 征 生产 过 程 的 各 个 阶 狠 ， 从 投料 到 成 品 完工 入 库 都 能 保持 





有 节奏 均 条 地 进行 。 训 代 在 相同 的 时 间 问 隔 内 生 /》 拓 数 相同 才 量 或 间 增 数量 的 产品 ， 进 
免 前 松 后 紧 或 前 紧 后 松 的 现象 。 AN 


和 六 














生产 过 程 的 贡 类 性 应 当 体现 在 投入 “生产 和 出 产 三 个 方面 。 其 中 出 产 的 节奏 性 是 投入 
产 节奏 性 的 最 次 结 果 。 只 有 投入 和 生产 都 保证 了 节奏 性 的 要 求 ， 实 现 出 产 节奏 性 才 有 








可 能 。 同 时 ， 生 产 的 节奏 性 又 取决 于 投入 的 节奏 性 。 因 此 ， 实 现 生产 过 程 的 节奏 性 必须 把 


三 个 方面 统一 安排 。 


于 设备 的 





本 


实现 生产 过 程 的 节奏 性 ， 有 利于 劳动 资源 的 合理 利用 ， 减 少 工时 的 浪费 和 损失 ， 有 利 
运转 和 维护 保养 ， 避 免 因 超 负荷 使 用 而 产生 难以 修复 的 损坏 ， 有 利于 产量 质 

















量 的 提高 和 防止 废品 大 量 的 产生 ;有 利于 减少 在 制品 的 大 量 积压 ， 有 利于 安全 生产 ， 避 免 
人 身 安 全 事故 的 发 生 。 


着 技术 的 进步 和 人 民生 活水 平 的 提高 ， 用 户 对 产品 的 需要 越 来 越 多 样 化 ， 这 就 给 企业 的 生 





4. 生产 过 程 的 适应 性 
生产 过 程 的 适应 性 是 指 生产 过 程 的 组 织 形 式 要 灵活 ， 能 及 时 满足 变化 了 市 场 需要 。 随 














产 过 程 组 织带 来 了 新 的 问题 ， 即 如 何 朝 着 多 品种 、 小 批量 、 能 够 灵活 转向 、 应 急 应 变性 强 
的 方向 发 展 ， 为 了 提高 生产 过 程 组 织 的 适应 性 ， 企 业 可 采用 “和 柔性 制造 系统 ”等 方法 。 


即 在 需要 的 时 间 和 地 点 ， 生 产 所 需要 数量 和 质量 的 零 部 件 ; 在 客户 需要 的 时 间 和 地 点 


5， 生 产 过 程 的 准时 性 
生产 过 程 的 准时 性 是 指 生 产 的 各 阶段 、 各 工序 都 按 后 续 工艺 阶段 和 工序 的 需要 生 
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产 所 需要 数量 和 质量 的 产品 和 服务 。 企 业 生产 过 程 实现 了 准时 性 ， 在 制品 、 半 成 品 、 成 品 
的 库存 量 将 会 大 幅度 减少 ， 企 业 生产 过 程 中 缓冲 能 力 就 下 降 ， 要 求 企业 必须 保证 产品 质量 
稳定 且 合格 率 始终 处 于 高 位 ， 设 备 始终 处 于 良好 运转 状态 ， 生 产 计 划 、 生 产 作业 计划 等 各 
类 计划 的 执行 与 控制 能 力 要 强 。 

上 述 组 织 生产 过 程 的 五 项 要 求 是 衡量 生产 过 程 是 否 合理 的 标准 ， 也 是 取得 良好 经 济 效 
益 的 重要 条 件 。 


注意 点 : 连续 性 、 比 例 性 、 节 奏 性 三 者 之 间 是 密切 联系 的 ， 互 为 条 件 ， 才 能 达到 平衡 
但 适应 性 又 可 能 打破 这 个 平衡 ， 这 就 涉及 生产 系统 的 硬件 设施 的 是 否 能 配套 ， 如 柔性 制造 
系统 的 开发 与 利用 ， 就 较 好 解决 这 个 问题 。 准时 性 拆除 了 企业 内 部 一 切 缓冲 机 制 ， 对 企业 
无 论 是 在 硬件 设施 上 还 是 在 软件 管理 上 提出 了 更 高 的 要 求 。 
SR 知识 延伸 伦 

准时 化 与 准时 化 生产 方式 < 、 

生产 过 程 的 准时 化 的 要 求 起 源 于 准时 化 生产 方式 ， 准 时 生 汇 为 工 (Just In Time 简称 JIT)， 是 日 本 丰田 
汽车 公司 在 20 世纪 60 年 代 实行 的 一 种 生产 方式 ，1973\ 孔 后 ， 这 种 方式 对 丰田 公司 渡 过 第 一 次 能 源 危 
机 起 到 了 突出 的 作用 ,后 引起 其 他 国家 生产 制造 性 企业 的 电视 ， 并 逐渐 在 欧洲 和 美国 的 日 资 企业 及 当地 企 
业 中 推行 开 来， 

JIT 指 的 是 将 必要 的 零件 以 必要 的 数量 稚 交 红 的 时 间 送 到 生产 线 ， 并 且 只 将 所 需要 的 零件 、 只 以 所 需 
要 的 数量 、 只 在 正好 需要 的 时 间 送 到 生 户 0 其 ge eter 

无 大 








产品 "， 也 就 是 通过 生产 的 计划 和 撑 制 及 凌 短 的 管理 ， 追 求 一 窑 ， 或 库存 达到 最 小 的 生产 系统 ， 为 
此 而 开发 了 包括 “看 板 ” 在 内 的 刁 系 列 具体 方法 ， 并 逐渐 形 威 了 三 套 独 具 特 色 的 生产 经 营 体系 ， 

JIT 生产 方式 以 准时 生产 汰 出 发 点 ， peg 其 他 方面 的 浪费 ， 然 后 对 设备 、 人 员 等 进 
行 淘汰 、 调 整 ， 达到 降 候 成 本 、 简化 计划 和 提高 控制 的 目的 。 在 生产 现场 控制 技术 方面 ，JIT 的 基本 原则 
是 在 正确 的 时 间 , 坐 产 正 确 数量 的 零件 或 产品 ,好 时 生产 。 它 将 传统 生产 过 程 中 前 道 工 序 向 后 道 工 序 送 货 ， 
改 为 后 道 工序 根 板 ” 向 前 道 工序 取 货 ， 看 板 系统 是 JIT 生产 现场 控制 技术 的 核心 ， 但 JIT 不 仅仅 是 
看 板 管理 

资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 ， 


2.2.2 ”生产 过 程 的 空间 组 织 形 式 


生产 过 程 的 空间 组 织 是 指 在 一 定 的 空间 内 ， 合 理 地 布置 企业 内 部 各 基本 生产 单位 
如 车 间 、 工 段 、 班 组 等 ， 使 生产 活动 能 高 效 地 顺利 进行 。 生 产 过 程 的 空间 组 织 形 式 有 以 
下 几 种 。 

1. 工艺 专业 化 


按照 不 同 的 生产 工艺 特征 来 分 别 建立 不 同 的 生产 单位 称 为 工艺 专业 化 。 在 按 工 艺 专业 
化 建立 的 生产 单位 里 ， 集 中 了 相同 类 型 的 设备 和 相同 工种 的 工人 ， 可 以 对 不 同 种 类 的 加 工 
对 象 从 事 相同 工艺 方法 的 加 工 。 如 铸造 厂 、 锻 造 厂 、 热 处 理 厂 、 铸 造 车 间 、 锻 造 车 间 、 机 
械 加 工 车 间 、 热 处 理 车 间 、 车 段 、 铣 刨 工段 等 生产 单位 (如 图 2.1、2.2)。 对 于 人 的 组 织 ， 
按照 工艺 专业 化 建立 的 是 职能 部 门 ， 如 计划 处 、 财 务 处 、 设 备 处 等 。 
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生产 过 程 组 织 及 生产 与 运作 的 类 型 ats。 


























一 > 产品 A 的 工艺 路 线 ----- = 产品 B 的 下 光路 线 


图 2.1 工艺 专业 化 示意 图 





图 2.2 某 企业 车 工 车 间 


1) 按照 工艺 专业 化 建立 生产 单位 的 优点 

(1) 对 产品 品种 变化 的 适应 能 力 强 ， 不 论 产 品 如 何 变 化 ， 只 要 加 工 工艺 的 范围 不 变 ， 
都 有 相应 的 加 工 单位 对 其 加 工 ， 保 证 了 产品 全 部 加 工 的 需要 。 

(2) 工人 完成 工艺 相同 的 加 工 任务 ， 操 作 容易 熟练 ， 可 以 缩短 操作 时 间 。 

(3) 相同 的 机 器 设备 放 在 一 起 ， 工 艺 及 设备 管理 比较 方便 ， 比 如 将 铸造 设备 、 锻 造 设 
备 、 机 械 加 工 设备 分 别 安装 在 不 同 的 车 间 ， 比 将 它们 混合 安装 在 一 起 管理 要 方便 得 多 。 

(4) 生产 系统 的 可 靠 性 较 高 ， 某 台 机 器 出 现 故 障 或 者 某 个 工人 缺勤 ， 相 同 的 机 器 或 相 
同 技能 的 工人 可 以 顶替 ， 生 产 单位 不 会 因为 个 别 原因 而 不 能 生产 。 

2) 按照 工艺 专业 化 建立 生产 单位 的 缺点 

(1) 加 工 对 象 在 加 工 过程 中 要 经 过 不 同 的 加 工 车 间或 工段 ， 转 运 次 数 多 ， 运 输 线 长 。 

(2) 不 同 加 工 单位 之 间 的 协作 关系 复杂 ， 协 调任 务 重 

(3) 由 于 任务 经 常 变化 ， 只 能 使 用 通用 机 床 和 通用 工艺 装备 ， 通 用 设备 的 生产 效率 低 。 

(4) 运输 路 线 和 等 待 加 工时 间 长 ， 造 成 在 制品 数量 大 ， 生 产 周期 长 。 
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2， 对 象 专 业 化 

按 不 同 的 加 工 对 象 (产品 、 零 件 ) 分 别 建立 不 同 的 生产 单位 称 为 产品 对 象 专业 化 。 在 按 
对 象 专业 化 原则 建立 的 生产 单位 里 配备 了 为 加 工 某 种 产品 (零件 ) 所 需 的 全 套 设备 、 工 艺 装 
备 和 各 有 关 工 种 的 工人 ， 使 该 产品 (零件 ) 的 全 部 (或 大 部 分 ) 工 艺 过 程 能 在 该 生产 单位 内 完 
成 。 如 汽车 制造 厂 、 发 动机 分 厂 、 电 机 车 间 、 齿 轮 工段 、 曲 轴 工 段 等 生产 单位 (图 2.3、2.4)。 


A 


人 =[ 车床 || 秆 床 上 | 磨床 上 | 电镀 上 | 检验 



























































原 半 
材 成 
料 | B 网 
库 严 E 
| 她 造 | -二 铣床 ]-[[ 溃 床 |-[ 包 床 ] - 花 绽 下 
一 一 > 产品 A 的 工艺 路 线 2 天 产品 B 的 工艺 路 线 


图 2.3 对象 专业 化 示意 图 
i lp tt 


= 





图 2.4 某 企业 汽车 底盘 流水 生产 线 
1) 按 对 象 专业 化 建立 生产 单位 的 优点 
(1) 可 减少 运输 距离 ， 缩 短 运输 路 线 。 
(2) 协作 关系 简单 ， 简 化 了 生产 管理 。 
(3) 由 于 对 象 固定 ， 可 使 用 专用 高 效 设备 和 工艺 设备 。 
(4) 在 制品 少 ， 生 产 周期 短 。 
2) 按 对 象 专 业 化 原则 建立 生产 单位 的 缺点 
(1) 按照 特定 的 产品 对 象 建立 的 生产 单位 ， 对 品种 变化 的 适应 性 差 。 


















































(2) 不 同 的 设备 构成 生产 系统 ， 一 台 设 备 出 故障 ， 没 有 蔡 代 ， 生 产 单位 的 可 靠 性 较 差 。 
(3) 不 同 的 设备 安置 在 同一 地 点 ， 造 成 工艺 及 设备 管理 较 复杂 。 
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生产 过 程 组 织 及 生产 与 运作 的 类 型 ,is 第 


综合 专业 化 形式 

就 是 将 上 述 两 种 专业 化 形式 结合 起 来 的 一 种 形式 。 它 综合 了 两 种 专业 化 形式 的 优点 ， 
在 实际 中 应 用 比较 普遍 。 综 合 专业 化 可 以 从 两 个 方面 去 理解 : 一 是 从 生产 单位 的 同一 层次 
看 ， 企 业内 的 车 间或 班组 ， 既 有 按 工艺 专业 化 形式 建立 的 ， 又 有 按 对 象 专业 化 形式 建立 的 
二 是 从 生产 单位 的 不 同 层次 看 , 在 工艺 专业 化 车 间 内 的 班组 ， 是 按 对 象 专业 化 形式 建立 的 
或 者 在 对 象 专业 化 车 间 内 的 班组 ， 是 按 工 艺 专业 化 形式 建立 的 。 综 合 专业 化 形式 机 动 灵 活 ， 
适应 面 广 ， 如 应 用 得 当 ， 可 取得 较 好 的 经 济 效益 。 

注意 点 ; 请 同学 们 选择 对 象 专业 化 和 工艺 专业 化 的 企业 进行 实地 考察 。 


2.2.3 ”生产 过 程 的 时 间 组 织 






































1， 生 产 过 程 的 时 间 组 织 入 
生产 过 程 的 时 间 组 织 是 指 产品 在 生产 过 程 的 各 工序 之 全 和 
程 必 须 经 历 一 定 的 时 间 ， 经 历 的 时 间 越 短 ， 越 有 利于 企业 提高 经 济 效益 。 因 此 ， 对 产品 


产 过 程 的 各 个 环节 ， Se 
致 ， 实 现 连 续 性 和 有 节奏 的 生产 ， pce hind 减少 资金 占 
2， 生 产 过 程 的 时 间 组 织 的 形式 LA 信人 
a 和 移动 和 平行 顺序 移动 三 各 。 
1) 顺序 移动 方式 
顺序 移动 方式 是 指 - - 批 帮 人 制品 在 - 长 ee 工序 加 工 
(图 2.5)。 


























2.5 ”顺序 移动 方式 











顺序 移动 方式 的 周期 计算 
TD 
式 中 7% 一 一 一 批零 件 顺 序 移动 方式 加 工 周 期 ; 











t 一 一 第 i 道 工序 的 加 工时 间 
【 例 2-1】 一 批 制品 ， 批 量 为 4 件 ， 需 要 经 四 道 工序 加 工 ， 各 工序 单 件 加 工时 间 分 别 
为 : 4=10 分 钟 ， 二 5 分钟， 二 15 分 钟 ，4 三 10 分 钟 。 采 用 顺序 移动 方式 计算 
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生产 人) 与 运作 管理 


它 的 优点 是 : 组织 与 计 
和 运输 工作 量 ;设备 连续 力 


待 运输 的 现象 ， 生 产 
件 力 





周期 长 ; 
-时 间 较 短 、 生 产 单 位 按 


Ta— nD 


二 4X(10 十 5 十 15 十 10) 


三 160( 分 钟 ) 














2) 平行 移动 方式 








加 工 ， 而 无 须 等 待 整 
工序 


批 加 工 完 后 才 向 下 道 了 











平行 移动 方式 的 加 了 
式 中 一 一 一 批零 件 
n 一 一 零件 批量 ; 














划 工 作 简单 ， 零 件 集中 加 了 
工 不 停顿 ， 提 高 了 工效 。 缺 点 是 : 
资金 周转 慢 ， 经 济 效益 较 差 。 
- 艺 专业 化 组 成 ， 距 离 较 远 的 情况 。 











2.6 平行 移动 方式 


[周期 计算 公式 如 下 : 


Ty=D tt (nD 


平行 移动 的 加 工 周 期 ; 





tmax 一 一 各 道 工序 中 最 长 工序 的 单 件 加 工时 间 。 


【 例 2-2】 一 批 制 品 ， 批 量 
1 三 10 分 钟 ，b 二 5 分 钟 ， 








解 : 依据 题目 中 所 给 数 


B 





人 4 一》 tt (nD 


为 4 件 ， 须 经 四 道 了 











般 适 用 











py 


时 间 














(10 十 4 十 15 























序 的 加 工时 间 4 





\ 于 上 道 


其 优点 是 生产 周期 短 ， 
工序 

















的 力 








PE 


10)+ 
于 在 制品 移动 快 ， 流 动 资金 占 


(4 一 DX1 


5 一 85( 分 钟 ) 




















也 就 减少 ;缺点 是 当下 道 工 
时 间 时 ， 有 停工 待 料 现象 ， 但 这 种 停工 时 间 不 好 利 





[周期 。 
[时 间 ， 即 二 15 分 钟 。 则 

















[， 集 中 运输 ， 减 少 了 设备 调整 时 间 
大 多 数 产 品 有 等 待 加 工 和 等 
于 生产 批量 不 大 ， 单 


行 移动 方式 是 指 一 批 在 制品 ， 在 上 道 工 序 加 工 完 一 个 零件 以 后 ， 立 即 转 入 下 道 工序 
[ 序 移动 的 一 种 组 织 生产 方式 (图 2.6)。 


[ 序 加 工 ， 各 工序 单 件 加 工时 间 分 别 为 : 
15 分 钟 ，4 二 10 分 钟 。 请 采用 平行 移动 方式 计算 加 了 
据 可 知 fax 为 第 三 道 工序 加 了 





生产 过 程 组 织 及 生产 与 运作 的 类 型 st: 第 .名 训 

运输 工作 量 因 相对 频繁 而 加 大 。 一 般 适 用 于 对 象 专业 化 组 织 形式 。 
3) 平行 顺序 移动 方式 
平行 顺序 移动 方式 是 指 平行 移动 方式 和 顺序 移动 方式 混合 的 组 织 生 产 的 方式 (图 2.7)。 
(1) 当前 道 工序 的 单 件 加 工时 间 小 于 或 等 于 后 道 工 序 的 单 件 加 工时 间 时 ， 则 前 道 工序 
上 完工 的 每 一 个 零件 应 立即 转移 到 后 道 工序 去 加 工 ， 即 按 平行 移动 方式 单 件 运输 。 
(2) 当前 道 工序 的 单 件 加 工时 间 大 于 后 道 工序 的 单 件 加 工时 间 时 ， 则 前 道 工 序 上 完 
的 零件 ， 并 不 立即 转移 到 后 道 工 序 去 加 工 ， 而 是 等 待 到 足以 保证 后 道 工序 能 连续 加 工 的 那 
一 刻 ， 才 将 完工 的 零件 全 部 转移 到 后 道 工序 去 ， 这 样 可 以 避免 后 道 工 序 出 现 间断 性 的 设备 

停歇 时 间 ， 并 把 分 散 的 停歇 时 间 集 中 起 来 加 以 利用 。 

工序 ， 
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时 间 





< 
XS > 7 一 
图 2.7 平行 顺序 移动 方式 
平行 顺序 移动 方式 的 周期 计算 
计算 公式 一 : Trg==24+(n 一 D2 一 24) 
式 中 Ti 一 一 一 批零 件 平行 顺序 移动 方式 加 工 周期 

n 一 一 零件 批量 ; 
第 i 道 工序 的 加 工时 间 ; 
4 一 一 同 前 后 相 邻 工序 单 件 加 工时 间 相 比 均 大 的 工序 单 件 加 工时 间 ( 在 比较 时 ， 可 以 
默认 在 第 一 道 工 序 前 、 最 后 一 道 工 序 后 加 入 两 个 时 间 为 0 的 虚拟 工序 ); 

4 一 同 前 后 相 邻 工序 单 件 加 工时 间 相 比 均 小 的 工序 的 单 件 加 工时 间 。 

计算 公式 二 : Tyw=n 了 i 一 (n 一 Dts 
式 中 己 : 同 相 邻 的 前 一 道 工序 或 后 一 道 工序 相 比 小 的 工序 单 件 加 工时 间 ， 当 某 一 工序 的 单 
件 时 间 比 前 后 工序 均 小 的 时 候 ， 则 应 该 将 该 工时 两 次 计 入 公式 

【 例 2-3】 一 批 制品 ， 批 量 为 4 件 ， 须 经 四 道 工序 加 工 ， 各 工序 单 件 加 工时 间 分 别 为 : 
1 一 10 分 钟 ， ==5 分 钟 ，6 一 15 分 钟 ， 4 二 10 分 钟 。 采 用 平行 顺序 移动 方式 计算 加 工 周期 。 
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根据 公式 一 : 
解 : 假设 在 第 一 道 工序 右前 、 最 后 一 道 工序 二 后 加 入 两 个 虚拟 工序 ， 其 加 工时 间 均 为 0， 
则 此 加 工 一 批 制品 中 ， 刀 分别 为 4 二 10 分 钟 、6 王 15 分 钟 ，# 为 ==5 分 钟 ， 因 
Teg—2tt (DD 一 >》 的) 
二 (10 十 5 十 15 十 10) 十 (4 一 1)X(10 十 15 一 5) 
三 100( 分 钟 ) 




















时 
乓 





根据 公式 二 

解 : 由 于 1 三 10 分 钟 ， 忆 三 5 分 钟 ， 5 二 15 分 钟 ，4 三 10 分 钟 。 第 二 道 工序 和 1、 
相 比 均 为 短工 序 ， 计 算 两 次 ，t4 和 如 相 比 ，4 为 短工 序 。 

TH 一 1 一 (Or 一 D》 ts 
三 4X(10 十 5 十 15 十 10) 一 DR 
三 100( 分 钟 ) 

它 的 优点 是 : 劳动 过 程 中 中 断 时 间 比 顺 序 移动 方式 的 外 和 全 产 同期 较 短 ， 在 一 定 
程度 上 消除 了 工人 与 设备 的 空间 时 间 ， 使 工人 和 设备 的 空间 时 间 集中 起 来， 便于 用 来 做 其 
他 工作 。 缺 点 是 组 织 管理 比较 复杂 。 一 般 适 用 玉 对 象 专业 化 组 织 形式 。 

4) 三 种 移动 方式 比较 AN 

顺序 移动 、 平 行 移动 、 平 行 顺序 方式 比较 如 表 2-1 所 示 。 


表 2-1 零件 的 三 种 移动 方式 的 比较 
































比较 项 目 平行 顺序 移动 
生产 周期 中 
运输 次 数 中 
设备 利用 “< 汗 好 
组 织 管理 、、》 复杂 





在 实 未 生产 中 ， 选择 零件 的 移动 方式 需要 考虑 以 下 因素 。 

(1) 生产 单位 的 专业 化 形式 。 如 果 生 产 单位 是 按 工艺 专业 化 形式 组 织 ， 由 于 零件 不 宜 
单 件 运输 ， 采 用 顺序 移动 方式 ， 如 是 对 象 专业 化 ， 则 采用 平行 或 平行 顺序 移动 方式 。 

(2) 设备 调整 时 间 的 长 短 。 如 果 设 备 的 调整 时 间 长 ， 工 作 量 大 ， 则 采用 顺序 移动 方式 ， 
反之 则 采用 平行 或 平行 顺序 移动 方式 。 
(3) 工序 劳动 量 大 小 和 零件 重量 。 工 序 劳动 量 大 且 零 件 重 
之 采用 顺序 移动 方式 。 
(4) 生产 类 型 。 如 果 是 单 件 小 批量 生产 ， 零 件 种 类 多 ， 每 种 零件 数量 少 而 工艺 过 程 极 
不 相同 ， 宣 采用 顺序 移动 方式 ， 如 是 大 量 大 批 生产 ， 宣 采用 平行 或 平行 顺序 移动 方式 。 















































则 采用 平行 移动 方式 ， 反 






































2.3 生产 与 运作 的 类 型 及 特征 


根据 研究 的 需要 可 以 选择 不 同 的 角度 对 生产 与 运作 进行 不 同 分 类 ， 本 书 选择 从 管理 的 
角度 可 以 将 生产 与 运作 分 成 两 大 类 : 制造 性 生产 和 服务 性 生产 。 


BEY 


2.3.1 ”制造 性 生产 


生产 过 程 组 织 及 生产 与 运作 的 类 型 ,si 第 .2 章 














就 是 通过 物理 和 (或 ) 化 学 作用 将 有 形 输入 转化 为 有 形 输 出 的 过 程 。 例 如 ， 通 过 锯 、 切 


削 加 工 、 装 配 、 焊 接 、 弯 


























1H、 裂解 、 合 成 等 物理 或 化 学 过 程 ， 将 有 形 原材料 转化 为 有 形 产 








品 的 过 程 ， 属 于 制造 性 生产 。 通 过 制造 性 生产 能 够 产生 自然 界 原来 没有 的 产品 。 
1.， 按照 生产 工艺 过 程 的 特点 区 分 


(1) 连续 性 生产 。 是 指 物料 均匀 、 连 续 地 按 一 定 工艺 顺序 运动 ， 在 运动 中 不 断 改变 物 
质 形态 和 性 能 ， 最 后 形成 产品 的 生产 。 连 续 性 生产 又 称 作 流程 式 生产 。 如 塑料 、 药 品 、 肥 
皂 、 肥 料 、 炼 油 、 冶 金 、 食 品 、 造 纸 等 的 生产 过 程 。 

(2) 离散 性 生产 。 是 指 物料 离散 地 按 一 定 工艺 顺序 运动 ， 在 运动 中 不 断 改变 形态 和 性 
能 ， 最 后 形成 产品 的 生产 。 
此 高 散 件 生产 又 称 作 加 工装 配 式 生产 。 机 床 、 柴 油 机 、 锅 炉 、 船 
算 机 、 服 装 等 产品 的 制造 ， 都 属于 加 工装 配 式 生产 。 在 加 工装 配 
散 的 零 部 件 装配 而 成 , /构成 六 品 的 各 种 零 部 件 生产 地 点 可 以 依 
据 在 不 同 地 区 、 不 同 国家 的 土地 、 劳 动力 状况 原材料 、 交 通 条件 、 制 造 水 平 甚至 于 信用 
等 方面 进行 比较 与 选择 ， 目 的 是 要 能 生产 出 f 
机 床 等 零 部 件 复杂 的 产品 ， 





装配 线 上 组 装 成 产品 ， 因 
舶 、 家 具 、 电 子 设备 、 计 





式 生产 过 程 中 ， 产 品 是 由 





连续 性 生产 与 离散 性 生产 有 着 相同 的 特点 


如 汽车 制造 是 先 加 工 出 各 种 汽车 零 部 件 ;、 然 后 再 将 它们 运输 到 


















出 有 党 争 力 的 产品 。 特 别 是 像 汽 车 、 飞 机 、 大 型 
这 种 选择 与 管理 工作 量 相当 巨大 ， 因 此 加 工装 配 式 生产 的 组 织 





， 如 表 2- 关 所 示 
































特征 二 从 离散 性 生产 
产品 品种 数 _.， 较 多 
产品 差别 有 较 多 标准 产品 有 较 多 用 户 要 求 的 产品 
营销 特点 E 依靠 产品 的 特点 
资本 /劳动 力 /材料 密集 
自动 化 程度 较 低 
设备 布置 的 性 质 流水 式 生产 批量 或 流水 生产 
设备 布置 的 柔性 较 低 较 高 
生产 能 力 可 明确 规定 模糊 的 
扩充 能 力 的 周期 较 长 较 短 
对 设备 可 靠 性 要 求 高 较 低 
维修 的 性 质 停产 检修 多 数 为 局 部 修理 
原材料 品种 数 较 少 较 多 
能 源 消耗 较 高 较 低 
在 制品 库存 较 低 较 高 
副产品 较 多 较 少 
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2.， 按照 企业 组 织 生产 的 特点 区 分 


(1) 备货 型 生产 。 是 指 企业 在 没有 接 到 用 户 订单 之 前 ， 基 于 对 市 场 需 求 预 测 的 基础 ， 
按 已 有 的 标准 产品 或 产品 系列 进行 的 生产 ， 生 产 直接 目的 是 补充 成 品 库 存 ， 通 过 维持 一 定 
量 成 品 库存 来 满足 用 户 的 需要 。 也 称 为 存货 型 生产 或 按 库 存 生产 。 例 如 ， 轴 承 、 紧 固件 、 
小 型 电动 机 等 。 为 防止 库存 积压 和 脱销 ， 生 产 与 运作 管理 的 重点 是 提供 产 、 销 之 间 的 衔接 ， 
安 “ 量 ”组 织 生产 过 程 各 环节 之 间 的 平衡 ， 保 证 全 面 完成 计划 任务 。 这 种 和 的 顾客 
定制 化 程度 很 低 ， 通 常 是 标准 化 地 、 大 批量 地 进行 轮番 生产 ， 其 生产 效率 ; 

(2) 订货 型 生产 。 是 指 以 用 户 订单 为 依据 ， 按 用 户 的 特定 要 求 进行 的 非 标准 产品 的 生 
产 。 也 称 为 按 订单 制造 。 用 户 可 能 对 产品 提出 各 种 各 样 的 要 求 ， 经 过 协商 和 谈判 ， 以 协议 
或 合同 的 形式 确认 对 产品 性 能 、 质 量 、 数 量 和 交 货 期 ， 然 后 组 织 设计 和 制造 ， 完 成 后 直接 
发 送 顾 客 ， 产 品 没有 库存 。 例 如 ， 锅 炉 、 船 舶 等 产品 的 生产 均 属于 订货 型 生产 。 备 货 型 生 
产 与 订货 型 生产 的 区 别 如 表 2-3 所 示 。 SN 


表 2-3 备货 型 生产 与 订货 型 生产 的 区 别 


项 目 备货 型 生产 ND 订货 型 生产 







































































































产品 品种 标准 化 的 产品 ， 品 种 少 ， ， XC | 按 用 户 订单 的 要 求 设计 ， 品 种 多 
产品 需求 可 以 预测 入 “| 难以 预测 

产量 每 种 品种 、 规 格 产量 大 E 每 种 品种 、 规 格 产量 小 ， 甚 至 单 件 
价格 由 生产 者 事先 按 订货 要 求 ) 双方 商定 

交 货 期 不 重要 ， 由 库存 随时 供 货 重要 ;订货 时 确定 

设备 专用 设备 通用 设备 

人 员 专业 化 技能 这 需要 多 种 操作 技能 


多 EE 
3， 按 照 生产 任务 的 重复 程度 和 工作 地 专业 化 程度 区 分 


按照 此 标准 可 将 制造 性 (离散 性 ) 生 产 分 为 大 量 生产 、 成 批 生产 与 单 件 小 批量 生产 三 种 
类 型 。 


表 2-4 按照 工作 地 专业 化 程度 划分 生产 类 型 参考 标准 


生产 类 型 成 批 生产 
划分 标志 大量 生 六 | 大批 生 产 | 中 批 生产 | 


固定 于 工作 地 上 的 
工序 数目 以 2~10 10~20 20~40 40 以 上 
工序 大 量 系数 K。 0.5 一 0.1 0.1 一 0.05 0.05 一 0.025 小 于 0.025 

1) 划分 标准 

确定 生产 类 型 的 主要 标志 是 工作 地 的 专业 化 程度 。 衡 量 工作 地 专业 化 程度 高 低 的 方法 


有 两 种 : 一 种 是 按 工作 地 在 一 定时 间 内 (一 年 ) 固 定 担负 的 工序 数目 ; 另 一 种 是 按 工 序 的 大 
量 系 数 。 


CE 


















































计算 工序 的 大 量 系 数 ， 参 考 表 2-4， 确 定 生产 类 型 。 工 序 的 大 量 系数 计算 公式 如 下 
大- 志 


式 中 : K, 一 一 工序 的 大 量 系数 ; 
4 一 工序 的 单 件 时 间 (分 / 件 ); 
六 一 零件 平均 生产 节拍 (分 / 件 )。 
零件 平均 节拍 可 用 下 式 计算 ; 




















r=Fe/N 

式 中 : Fe 一 一 年 度 有 效 工作 时 间 ( 分 ); 

NN 一 一 年 度 零件 生产 数量 ( 件 )。 

将 +r 代入 Ks 中 ， 可 得 : Ks 二 tiN/Fe 

工序 大 量 系数 与 工序 数目 的 关系 : Ks=1/m 

当 一 个 企业 生产 多 种 产品 或 者 同 种 系列 产品 时 ， 判 断 生产 类 型 的 依据 是 哪个 生产 类 型 
的 工作 地 占 多 数 。 

2) 三 种 生产 类 型 生产 的 技术 特征 和 经 济 效果 比较 

不 同 的 生产 类 型 的 生产 技术 特征 和 经 济 效果 是 有 区 别 的 ， 具 体 比较 如 表 2-5 所 示 。 


表 2-5 大 量 生产 、 成 批 生产 、 单 件 小 批 生产 的 技术 特征 和 生产 效果 比较 表 


比较 项 目 大 量 生产 小 成 批 生产 单 件 小 批 生产 









































产品 品种 单一 或 很 少 较 多 很 多 
产品 产量 很 大 较 大 单个 或 很 少 
条 用 没 备 自动 化 专用 工装 专用 与 通用 并 篆 通用 
5 工装 
工艺 规程 译 细 的 重要 零件 编 有 详细 工艺 规程 ”| 简单 ， 只 有 工艺 过 程 卡 
设备 布置 对 象 民 工艺 专业 化 工艺 专业 化 
劳动 分 工 细 ， 基 、 辅 工作 分 开 “| 有 一 定 分 工 ， 不 完全 分 工 粗 ， 基 、 辅 工作 很 少 分 开 
[人 技术 水 平 “| 低 - 般 较 高 
平行 或 平行 顺序 可 采用 平行 或 平行 顺序 顺序 
短 较 长 长 
劳动 生产 率 高 较 高 低 
单位 产品 成 本 | 低 较 高 高 
设备 利用 率 高 较 高 低 
劳动 定额 精细 有 粗 有 细 比较 粗略 
计划 管理 较 简单 较 复杂 复杂 多 变 
控制 管理 简单 较 简单 复杂 
适应 性 差 较 差 强 
更 换 品 利 难 一 般 容易 
产品 设 标准 化 可 采用 三 化 个 性 化 、 定 制 化 
经 济 效益 最 好 好 较 差 
输入 、 输 出 事先 控制 基本 控制 控制 困难 
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从 上 表 可 以 看 出 无 论 从 经 济 效益 还 是 从 管理 的 复杂 程度 来 看 大 量 生产 类 型 总 是 处 于 优 
势 ， 单 件 小 批量 生产 总 是 处 于 劣势 ， 然 而 随 着 人 们 生活 水 平 的 提高 和 科学 技术 的 不 断 发 展 ， 
民 消费 进入 多 样 化 时 代 ， 过 去 的 标准 化 产品 难以 适应 当今 社会 需求 ， 普 日 赖 以 生存 的 、 
发 展 、 壮 大 的 大 量 生产 的 技术 管理 方式 成 了 今天 的 发 展 障碍 。 

像 汽车 和 电话 这 样 的 产品 ， 过 去 曾 像 “ 别 针 或 火柴 ”那样 统一 规格 ， 实 行 标准 化 生 
产 ， 但 现在 品种 、 规 格 多 到 让 人 难以 置信 ， 以 日 本 的 汽车 工业 为 例 ， 按 发 动机 功率 、 外 
观 颜 色 以 及 音响 设备 等 区 分 ， 小 汽车 的 变型 产品 已 达 数 千 种 之 多 。 产 品 多 样 化 给 制造 与 
管理 带 来 了 一 系 列 的 问题 ， 它 将 导致 零件 种 类 和 装配 工作 复杂 性 的 迅速 增加 ， 并 引起 产 
唱 设 计 、 工 艺 设计 、 工 装 设计 与 制造 、 设 备 种 类 、 毛 坏 和 原材料 种 类 、 协 作 任务 、 库 存 
量 、 采 购 活动 、 管 理工 作 以 及 人 员 的 大 幅度 增加 ， 结 果 是 固定 成 本 、 变 动 成 本 上 升 ， 质 
王 和 生产 率 下 降 ， 利 洞 减 少 乃 艺 损 。 因 此 ， 认 能 提 训 多 号 和 小 批 生生 产 的 效率 ， 认 就 
会 在 竞争 中 占 优势 。 发 

3) 提高 多 品种 小 批量 生产 类 型 效率 的 途径 AS 

第 一 ， 提 高 生产 专业 化 程度 和 协作 水 平 ， 人 孙 猩 的 产品 和 零 部 件 种 数 ， 增 加 同 
种 产品 和 替 部 件 的 产量 ， 增 加 生产 稳定 性 ， A 9 专业 化 程度 。 

第 二 ， 改 进 产品 设计 ， 加 强 标准 化 工作 | 提高 产品 系列 化 ， 零 部 件 通用 化 和 标准 化 水 
平 ， 减 少 产 品 和 和 零 部 件 种 类 ， 增 加 同 Rp 部 件 产量 。 

第 三 ， 开 展 工艺 典型 化 工作 Ca 组 技术 ， 增 加 零 部 件 生产 批量 。 

第 四 ， 采 用 先进 工艺 装备 2 缩短 更 换 he 

第 五 ， 组 织 同类 型 雪 件 的 集中 生产 ， wR 的 产品 种 


2.3.2 ”服务 性 生产 > Gi > NS 


1 


服务 性 运作 又 称 作 服 务 性 生产 ， a 而 不 制造 有 形 产 品 。 

按照 是 否 提供 有 形 产品 可 将 服务 性 生产 分 成 纯 劳务 生产 和 一 般 劳 务 生 产 两 种 : 

(1) 纯 劳 务 生产 一 般 不 提供 任何 有 形 产品 ， 如 咨询 、 法 庭 辩 护 、 指 导 和 讲课 。 

(2) 一 般 劳务 生产 则 提供 有 形 产 品 ， 如 批发 、 零 售 、 邮 政 、 运 输 、 图 书馆 书刊 借阅 。 

按 顾 客 是 否 参与 也 可 将 服务 运作 分 成 两 种 :顾客 参与 的 服务 生产 和 顾客 不 参与 的 服务 
和 六 

(1) 顾客 参与 的 服务 性 生产 是 指 服务 的 生产 与 消费 需要 同时 进行 ， 且 不 能 库存 。 如 理 
发 、 保 健 、 旅 游 、 客 运 、 学 校 、 娱 乐 中 心 等 。 没 有 顾客 的 参与 ， 服 务 不 可 能 进行 ， 管 理 
比较 复杂 。 

(2) 顾客 不 参与 的 服务 性 生产 是 指 服务 的 生产 与 消费 可 以 分 离 。 如 修理 、 洗 衣 、 快 递 、 
运输 配送 、 仓 储 等 ， 管 理 相 对 简单 。 

按 劳动 密集 程度 和 与 顾客 接触 程度 可 将 服务 运作 分 成 4 种 : 大 量 资本 密集 服务 、 专 业 
资本 密集 服务 、 大 量 劳务 密集 服务 和 专业 劳务 密集 服务 ， 如 图 2.8 所 示 。 
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与 ”您 | 大 量 资本 密集 服务 :| 大 量 劳动 密集 服务 
顾 航空 公司 中 、 小 学 校 
窜 | 大 让 批改 
年。 | 放声 零售 
和 触 “| 专业 资本 密集 服务 :| 专业 劳动 密集 服务 : 
程 | 医院 法 律 事务 所 
度 | 汽车 修理 会 计 事务 所 
高 | 管理 咨询 
图 2.8 ”服务 生产 分 类 从 
~ 入 知识 延伸 六 
现代 服务 业 包括 的 类 型 及 
现代 服务 业 是 相对 于 传统 服务 业 而 言 mh. 市 发 展 的 需求 ， 而 产生 和 发 展 起 来 的 具有 
高 技术 含量 和 高 文化 含量 的 服务 业 。 ne 是 基础 服务 (包括 通信 服务 和 信息 服务 ); 二 


个 人 消费 服务 (包括 教育 、 医 疗 保健 、 住 定 化 娱乐 ， 旅游、 房地产 、 商 品 夫 售 等) 四 是 公共 服 
务 (包括 政府 的 公共 管理 服务 、 基础 教 育 S 卫生、 医疗 以 及 公益 于 信 4 息 服务 等 )。 

现代 服务 业 具 有 两 新 四 高 的 特征: ， % 

一 新 : 新 服务 领域 一 NN 形成 了 新 的 
生产 性 服务 业 、 智 力 (知识 ) 弄 服务 业 和 公共 服务 业 的 新 

二 新 : 新 服务 模 下 全 一 现 Sp E 和 服务 模式 创新 而 产生 新 的 服务 业态 。 

四 高 : 高 文化 品位 和 高 技术 含量 ;高 增值 服务 江 商 素质 、 高 智力 的 人 力 资源 结构 ， 高 感情 体验 、 高 精 
神 享 受 的 消费 服 

另外 ， 现 代 服务 业 在 发 展 过 程 中 旦 瑰 集群 性 特点 ， 具 有 资源 消耗 少 、 环 境 污染 少 的 优点 ， 是 地 区 综合 
竞争 力 和 现代 化 水 平 的 重要 标志 


是 生产 和 市 场 服务 (包括 金融 、 物 流 、 a er rr 三 是 


资料 来 源 : 作者 依据 相关 资料 整理 。 


本 章 小 结 


有 人 生产 过 程 的 空间 组 织 、 





1. 判断 题 (正确 的 打 “w?”， 错 误 打 “xy”) 
(1) 工序 是 指 一 个 工人 或 一 组 工人 在 同一 工作 地 上 对 同一 劳动 (或 几 个 ) 对 象 进行 连续 加 工 的 生产 活动 。 
( ) 


NN 





(2) 生产 过 程 就 是 指 企业 中 员工 的 劳动 过 程 。 


(3) 连续 性 、 比 例 性 、 节 奏 性 三 者 之 间 是 密切 联系 的 ， 互 为 条 件 ， 才 能 达到 平衡 。 


(4) 单 件 小 批量 生产 效率 比较 低 。 

(5) 加 工装 配 式 生产 是 离散 性 生产 。 

(6) 订货 型 生产 宣 采 用 专用 高 效 加 工 设备 。 
(7) 流程 式 生产 的 是 大 多 标准 化 的 产品 

(8) 大 量 生产 的 劳动 定额 是 比较 粗 的 。 

(9) 迪士尼 乐园 是 劳动 密集 型 服务 业 。 

(10) 备货 型 生产 的 产品 需求 量 是 难以 预测 的 。 

















2， 单 项 选择 是 
(1) 单 件 小 批量 生产 的 好 处 是 ( 。 )。 7 

A， 生产 周期 短 B. 成 本 低 ,飞信 

C.， 可 “以 不 变 应 万 变 ” D. on 和 
(2) 下 列 哪 一 项 不 属于 大 量 生产 运作 ? ( 。 ) A 

A. 汽车 制造 B. 特种 车 辆 CC ey D， 中 小 学 教育 
(3) 下 列 哪 一 个 是 备货 型 生产 的 特点 ? ( 

A 产品 个 性 化 a 

C.， 库 存量 大 < … 工人 需要 多 种 操作 技能 
的 成 和 生产 的 特点 是 C。 ) ANANGN 

A， 产 品 适应 市 场 能 力 差 ， A\ B. ny 

C. 产品 是 定制 化 kr " 知 如 期 弹 攻 
(5) 医院 是 ( 。 )。 

A. 二 服务 el 

C.， 专 业 资 术 欠 认 T 2 D> 专业 劳动 密集 服 
(@ 下 列 电 站 训 间 < ) 

A. 车 工作 间 B. 装配 车 间 C. 化 工 产品 车 间 。 D. 造纸 厂 打 浆 车 间 
07) 下 列 哪 一 个 产品 生产 属于 采用 对 象 专业 化 组 织 形式 ? ( 。 ) 

A， 服 装 生产 B. 冰箱 自动 化 生产 C， 钢铁 生产 D. 造纸 生产 
(8) 下 列 哪 一 种 商品 的 生产 属于 备货 型 生产 ? (。。 ) 

A. 轮船 B. 飞机 C. 汽车 D. 军舰 
(9) 下 列 哪 一 种 服务 属于 专业 资本 密集 型? (。。) 

A 航空 公司 B. 批发 C. 医院 D. 大 酒店 
(10) 不 属于 离散 性 生产 的 特征 是 ( 。 )。 

A. 产品 品种 较 少 B. 设备 的 柔性 较 高 

Cc. 生产 能 力 模糊 D、 原材料 的 品种 数 较 多 


3. 掌握 下 列 概念 : 生产 过 程 工序 工艺 专业 化 对 象 专业 化 平行 移动 方式 ”顺序 移动 方式 平行 


顺序 移动 方式 ”离散 性 生产 订货 型 生产 备货 型 生产 


4. 问答 题 
(1) 简 述 生产 过 程 的 构成 。 
(2) 简 述 合理 组 织 生产 过 程 的 要 求 。 


BW 
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(3) 简 述 对 象 专业 化 、 工 艺 专业 化 的 优 缺 点 。 

(4) 简 述 大 量 生产 、 成 批 生 产 、 单 件 小 批 生产 的 技术 特征 和 生产 效果 比较 ， 提 高 多 品种 小 批量 生产 效 
率 的 途径 。 

(5) 简 述 服务 性 生产 的 分 类 。 

5， 计算 题 

假设 某 零件 的 批量 为 5 件 ， 有 5 道 工序 ， 各 工序 的 单 件 作业 时 间 分 别 为 ，5 分 钟 、10 分 钟 、6 分 钟 、 
15 分 钟 和 4 分钟 ， 试 计算 在 平行 移动 、 顺 序 移动 和 平行 顺序 移动 方式 下 该 批零 件 的 加 工 周 期 。 
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第 必 章 生产 与 运作 战略 


人 学 汪 B 款 ) 

理解 企业 战略 、 战 略 管理 名 ise 
.了 解 战 略 管理 的 层次 、 二 理 的 过 程 ; 

.理解 生产 te 特征 、 竞 争 的 重点 ; 
。 理解 生产 与 的 决策 、 内 容 ; 

。 理解 生产 上 nes 


加 < 
sn 治 > y 六 - 


“宜家 家 居 的 战 


宜家 家 居 公 a 人 1943 年 ， 从 简单 的 六 waite 历经 半 个 世纪 ， 已 发 展 成 为 分 布 于 全 球 
42 个 国家 、 拥 有 N80 家 A 尖 玉 球 最 大 的 家 居 用 品 零售 商 。 宜家 家 居 以 “生活 ， 从 
家 开始 ”为 口号 ,/ 坚 持 低 价格 、 多 品种 、 高 质量 、 美 观 实用 的 经 营 理念 ， 不 断 发 展 壮大 宜家 家 居 成 功 的 
秘诀 在 于 : 从 战略 高 度 出 发 ， 进 行 战略 成 本 管理 ， 从 而 保持 公司 的 长 久 竞 争 力 。 它 独特 的 做 法 是 将 成 本 领 
先 战略 和 差异 化 战略 有 机 地 结合 赢得 市 场 。 

一 、 战 略 定位 一 一 实现 成 本 领先 战略 与 差异 化 战略 的 有 机 结合 

1. 成 本 领先 战略 的 运用 

宜家 家 居 自 成 立 之 日 起 ,就 以 低 成 本 作为 其 产品 生产 的 战略 目标 之 一 ， 并 将 这 种 意识 贯穿 于 整个 经 营 
过 程 。 比 如 ， 在 研发 方面 ， 宜 家 家 居 产 品 的 开发 系列 包含 大 约 10 000 种 产品 ， 而 整个 研发 工作 的 基本 思 
想 就 是 : 打造 低 价位 、 设 计 精良 、 实 用 性 强 的 家 居 产 品 ， 为 人 人 所 有 。 从 设计 研发 开始 ， 低 成 本 已 成 为 宜 
家 家 居 的 一 种 战略 理念 。 在 采购 环节 上 ， 宣 家 家 居 与 供应 商 保持 着 长 久 的 合作 伙伴 关系 ， 不 仅 对 产品 有 着 
较 高 的 质量 要 求 ， 而 且 鼓 励 供应 商 之 间 的 良性 竞争 。 在 这 种 模式 下 ， 宜 家 家 居 既 获得 了 高 质量 的 商品 ， 又 
实现 了 采购 环节 的 成 本 节约 。 在 销售 方面 ， 宣 家 家 居 通 过 设 定 专门 的 店面 ， 控 制 销售 渠道 ， 避 免 不 必 要 的 
成 本 消耗 。 

2. 差异 化 战略 的 运用 

在 宜家 家 居 发 展 之 初 , 虽然 其 产品 价格 低廉 , 但 是 由 于 产品 缺乏 特色 , 曾 遭 遇 不 断 的 降价 压力 。 后 来 ， 
宜家 家 居 非 常 注重 产品 特色 化 ,尤其 在 产品 的 研发 设计 环节 , 一 直 坚 持 由 自己 设计 所 有 产品 并 拥有 其 专利 ， 
每 年 有 109 多 名 设计 师 为 这 一 目标 而 努力 。 宜 家 家 居 出 售 的 产品 彰显 了 “简约 、 自 然 、 清 新 、 设 计 精 良 ” 


wm mp 一 
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的 独特 风格 . 此 外 ， 宣 家 家 居 产 品 的 销售 也 是 与 众 不 同 的 - 在 销售 流程 上 ， 宣 家 家 居 从 顾客 立场 出 发 ， 根 
据 顾客 的 品位 和 需求 ， 提 供 简单 而 富有 创意 的 设计 和 服务 ， 从 而 深 得 顾客 的 喜爱 ; 在 销售 方式 上 ， 宣 家 家 
居 的 店面 销售 别具一格 , “服务 人 员 ” 不 向 顾客 促销 某 件 产品 ， 而 是 由 顾客 自己 决定 和 体验 ， 除 非 顾 客 需 
要 向 其 咨询 。 

二 、 战 略 成 本 动因 分 析 一 一 结构 、 执 行 两 手 抓 

有 效 的 成 本 动因 分 析 ， 有 助 于 企业 找 出 贯穿 于 战略 管理 循环 中 各 种 成 本 的 驱动 因素 , 确定 成 本 管理 的 
重点 ， 确 保 企业 财务 战略 管理 目标 的 实现 . 宜家 家 居 在 战略 成 本 动因 方面 ， 充 分 考虑 了 影响 成 本 的 不 同 因 
素 ， 并 采取 有 效 措施 ， 实 现成 本 的 节约 . 

结构 性 成 本 动因 分 析 

结构 性 成 本 动因 是 指 决定 企业 基础 经 济 结构 的 成 本 动因 。 企业 的 规模 、 业 务 范围 、 经 验 、 技 术 、 多 样 
性 和 厂址 等 均 属于 结构 性 成 本 动因 . 这 些 动因 在 企业 生产 经 营 活动 展开 之 前 就 已 被 确定 ， 且 难以 改变 . 宜 
家 充分 利用 几 十 年 的 经 验 积累 ， 实 现 了 规模 生产 、 规 模 物 流 ， 对 资源 进行 优化 配置 ， 有 效 节 约 了 成 本 。 宣 
家 的 业务 范围 涵盖 从 家 具 设计 到 设置 布局 的 整个 过 程 ， 产 品 功能 繁多 ， 从 物 和 客厅 家 居 用 品 ， 到 玩具 和 
整个 厨房 ， 布 置 家 居所 需要 的 一 切 应 有 尽 有 ， sar 了 广告 成 本 。 宜 家 家 居 拥 有 
自己 的 研发 部 门 ， 负责 全 部 产品 的 设计 研发 ， 且 当 新 产品 处 于 绘 时 ， 就 接受 了 分 析 评估 ， 确 保 
了 低 价格 、 高 质量 等 方面 的 要 求 ， 从 战略 角度 降低 了 成 本 .， 

2， 执行 性 成 本 动因 分 析 SS 

执行 性 成 本 动因 是 指 与 企业 作业 程序 有 关 的 成 区 企业 执行 作业 程序 的 重要 驱动 因素 .执行 性 
成 本 动因 通常 包括 : 员工 参与 、 ean! 、 产 品 外 观 、 厂 址 布局 等 ， 在 执行 性 成 本 动因 方 
面 ， tr 员工 管理 方面， 注重 人 力 资源 的 开发 和 培养 ,定期 
对 员工 进行 培训 ， 激 励 员 工 不 断 学 习 和 ge 术 水 平 。 在 产品 设计 方面 ， 宜 家 有 


专业 的 设计 师 ， 根据 不 同 客户 的 需 录 1 进 4 之 生 定 做 提供 产品 ， 不 仅 注重 质量 ， 而 且 保证 
美观 ， 在 与 企业 外 部 联系 方面 ， .宜家 王立 了 与 供应 商 的 上 代 泪 ， 互 相 协调 ， 共 同 进 步 。 为 了 与 顾 
作 克 二 汪 的 关 ， 宜家 充分 利用 互联 网 工具 ， 以 便 质 客 提供 满意 的 服务 。 


三 、 优 化 价值 链 管理 -其 现 研发 、 供 应 、 摔 


1. 人 

在 产品 的 研发 设计 环节 ， HN 所 以 ,宜家 的 家 具 都 是 可 以 拆 分 的 
组 装 产品 ,这 一 创造 性 的 设计 模式 ， 对 研发 、 生 产 、 采 购 、 物 流 等 环节 都 有 较 大 程度 的 影响 .首先 ， 对 设 
计 部 门 而 言 ， 由 于 每 一 种 设计 都 是 可 制造 的 ， 不 会 因为 大 量 的 设计 方案 不 具备 可 实施 性 而 浪费 成 本 . 其 次 
由 于 设计 的 模块 化 ， 从 而 引发 生产 环节 的 变革 ， 即 根据 研发 需要 进行 模块 化 生产 ， 相 对 于 以 往 的 流水 线 生 
产 ， 生 产 环节 更 加 灵活 、 有 效 ， 此 外 ， 模 块 化 生产 可 以 有 效 节约 采购 成 本 ， 不 仅 可 以 根据 原材料 的 采购 需 
要 就 近 生产 ， 而 且 可 以 有 针对 性 地 培养 长 期 供应 商 。 最后， 由 于 产品 可 以 拆 分 和 组 装 ， 可 以 实现 规模 化 物 
流 ， 而 对 于 家 居 行 业 而 言 ， 降 低 物流 成 本 是 节约 成 本 的 有 效 途 径 

2， 统 一 的 供应 链 管理 

在 供应 链 管理 方面 ， 宣 家 制定 了 统一 的 标准 。 尽管 所 有 的 产品 设计 工作 都 是 由 宜家 自主 进行 的 ,但 为 
了 最 大 限度 地 降低 制造 成 本 ， 吻 除 价值 链 中 的 非 价值 增值 活动 ， 宜 家 在 全 球 范围 内 进行 制造 外 包 ， 每 年 有 
2 000 多 家 供应 商会 为 此 而 展开 激烈 竞争 ， 只 有 在 保证 质量 的 同时 能 达到 最 低 成 本 的 供应 商 才 有 可 能 得 到 
宜家 的 大 额 订单 此外， 为 了 节省 供应 链条 的 时 间 ， 宣 家 把 全 球 近 20 家 配送 中 心 和 一 些 中 央 仓库 大 多 集 
中 在 海 、 陆 、 空 的 交通 要 道 。 所 有 商品 首先 被 运送 到 全 球 名 地 的 中 央 仓 库 和 分 销 中 心 ， 然 后 通过 计算 再 决 
定 产品 的 去 向 ， 同 时 每 家 “ 宣 家 商店 ”根据 自己 的 需要 向 宜家 的 贸易 公司 购买 产品 ， 通 过 与 贸易 公司 的 交 
易 ,宜家 可 以 顺利 地 把 商店 的 利润 转移 到 国外 低 税收 其 至 是 免税 收 的 国家 和 地 区 . 这 种 灵活 的 供应 链 模式 ， 
节约 了 时 间 ， 也 降低 了 成 本 

3， 平 板 包装 的 物流 管理 

在 物流 管理 方面 ， 宣 家 发 明了 平板 包装 的 方法 . “平板 ”包装 ， 即 拆 解 组 合家 具 ， 使 其 成 为 “扁平 ”， 


SEE 
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可 以 实现 一 次 性 载运 更 多 的 产品 。 据 统计 ， 产 品 组 装 后 运送 可 能 需要 六 倍 扁平 包装 所 需 的 空间 . 宜家 在 运 
输 中 所 使 用 集装箱 的 平均 填充 率 已 超过 65%, 为 了 充分 利用 空间 , 有 时 甚至 会 把 产品 内 的 空气 排挤 出 来 ( 比 
如 宜家 的 压缩 包装 枕头 )， 又 如 : 装 箱 人 员 在 装 箱 的 过 程 中 发 现 有 一 款 沙发 如 果 每 张 少 5 厘米 ， 一 个 集 装 
箱 就 可 以 多 装 一 张 沙发 ， 这 样 不 但 节约 了 运输 成 本 ， 还 节约 了 仓储 空间 ， 而 5 厘米 对 于 一 张 沙发 来 说 ， 不 
会 影响 使 用 者 的 舒适 度 ， 顾 客 也 能 够 得 到 更 低 的 价格 .“ 我 们 不 想 花 钱 运 空气 ”这 是 宜家 经 常 挂 在 嘴 边 的 
一 外 话 。 通 过 采用 平板 包装 ， 降 低 了 家 具 在 储 运 过程 中 的 损坏 率 ， 节 省 了 占用 仓库 的 空间 ， 从 而 节约 了 运 
输 成 本 。 

资料 来 源 : 全 球 品 牌 网 ， 编 者 作 适当 删改 ， 题 目 为 编者 所 加 ， 


3.1 企业 战略 管理 概述 

3.1.1 ”企业 战略 管理 含义 KR 

1， 什么 是 企业 战略 A , 

什么 是 企业 战略 ? retain 提出 企业 战略 是 
由 五 种 规范 的 定义 阐述 的 ， 即 计划 (Plan)、 计策 (Pl 9y)、 模 式 (Pattern)、 定 位 (Position) 和 观念 
(Perspective)， 构 成 企业 战略 的 Eee 度 对 企业 战略 这 一 概念 进行 了 阐述 。 

(1) 战略 是 一 种 计划 。 wu 意识 、 有 预计 、 有 组 织 的 行动 程序 ， 是 解决 
一 个 企业 如 何 从 现在 的 状态 达到 将 来 位 置 的 问题 。 可 以 理解 为 : 从 战略 对 行动 具有 纲领 性 
指导 作用 这 一 角度 来 考虑 ， 作为 一 种 计划 ， 战略 需要 充分 体现 出 其 预见 性 和 意志 性 特征 ; 
作为 对 企业 资源 的 统筹 安排 ， 需要 体现 其 组 织 特征 ' 并 按照 一 定 的 顺序 (可 以 是 时 间 序 、 
空间 序 或 逻辑 序 等 ), 将 企业 的 主要 目标 、 方 针 政 策 和 经 营 活动 结合 成 一 个 顷 密 的 整体 ， 是 
解决 一 个 企业 如 何 从 现在 的 状态 达到 将 来 和 问题。 战略 主要 为 企业 提供 发 展 方向 和 途 
径 ， 包 括 一 系列 处 理 某 种 特定 情况 的 方针 政策 ， 属 于 企业 “行动 之 前 的 概念 ”( 预 见 性 )。 
任何 企业 的 经 营 活动 ， 都 必须 遵从 企业 的 战略 方针 进行 活动 ， 使 各 部 门 、 各 环节 步调 统一 、 
运行 有 序 、 协 同 合作 ， 实 现 企业 的 战略 目标 (意志 性 和 组 织 性 )。 

根据 这 个 定义 ， 战 略 具 有 两 个 本 质 属性 : @ 战 略 是 在 企业 发 生 经 营 活动 之 前 制订 的 ， 
以 备 人 们 使 用 ，@ 战 略 是 有 意识 、 有 目的 地 开发 和 制订 的 计划 。 与 其 他 计划 相 比 ， 战 略 计 
划 有 决定 全 局 性 、 使 用 时 限 长 的 特点 ， 通 常 决定 了 企业 的 发 展 方向 ， 其 目的 是 实现 企业 的 
基本 目标 。 

(2) 战略 是 一 种 计策 。 是 指 战 略 不 仅仅 是 行动 之 前 的 计划 ， 还 可 以 在 特定 的 环境 下 成 
为 行动 过 程 中 的 手段 和 策略 ， 一 种 在 竞争 博弈 中 威胁 和 战胜 竞争 对 手 的 工具 。 例 如 ， 得 知 
竞争 对 手 想 要 扩大 生产 能 力 时 ， 企 业 便 提 出 自己 的 战略 是 扩大 厂房 面积 和 生产 能 力 。 由 于 
该 企业 资金 雄厚 、 产 品质 量 优异 ， 竞 争 对 手 自 知 无 力 竞争 ， 便 会 放弃 扩大 生产 能 力 的 设想 。 
然而 ， 一 旦 对 手 放弃 了 原 计划 ， 企 业 却 并 不 一 定 要 将 扩大 能 力 的 战略 付 诸 实 施 。 因 此 ， 这 
种 战略 只 能 称 为 一 种 威胁 竞争 对 手 的 计策 。 

(3) 战略 是 一 种 模式 。 是 指 战 略 可 以 体现 为 企业 一 系列 的 具体 行动 和 现实 结果 ， 而 不 
仅仅 是 行动 前 的 计划 或 手段 ， 即 无 论 企业 是 否 事先 制定 了 战略 ， 只 要 有 具体 的 经 营 行 为 ， 
就 有 事实 上 的 战略 。 


BE 
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如 福特 汽车 公司 总 裁 享 利 -福特 要 求 “T 型 ”福特 汽车 漆 成 黑色 的 行为 ， 就 可 以 理解 为 
一 种 战略 。 企 业 行为 模式 是 在 历史 中 形成 的 ， 因 此 ， 在 制定 企业 战略 过 程 中 就 必须 了 解 企 
业 发 展 史 ， 在 选择 战略 时 要 充分 考虑 并 尊重 企业 原 有 的 行为 模式 ， 因 为 它 会 在 很 大 程度 上 
决定 企业 未 来 战略 的 选择 和 战略 实施 的 有 效 性 。 若 要 改变 企业 的 行为 模式 ， 首 先 必须 充分 
认识 到 推行 这 种 变革 的 难度 。 

明 茨 伯 格 认为 ， 战 略 作为 计划 或 模式 的 两 种 定义 是 相互 独立 的 。 实 践 中 ， 计 划 往 往 没 
有 实施 ， 而 模式 却 可 能 在 事先 并 未 计划 的 情况 下 形成 。 因此， 战略 可 能 是 人 类 行为 的 结果 
而 不 是 设计 的 结果 。 因 此 ， 定 义 为 “计划 ”的 战略 是 设计 的 战略 ， 而 定义 为 “模式 ”的 战 
略 是 已 实现 的 战略 ， 战 略 实际 上 是 一 种 从 计划 向 实现 流动 的 结果 。 那 些 不 能 实现 的 战略 在 
战略 设计 结束 之 后 ， 通 过 一 个 单独 的 渠道 消失 ， 脱 离 准备 实施 战略 的 渠道 。 而 准备 实施 的 
战略 与 自发 的 战略 则 通过 各 自 的 渠道 ， 流 向 已 实现 的 战略 。 这 是 一 种 动态 的 战略 观点 ， 它 
将 整个 战略 看 成 是 一 种 “行为 流 ” 的 运动 过 程 。 PK 

(4) 战略 是 一 种 定位 。 是 指 战 略 是 一 个 组 织 在 其 所 处 环境 中 的 位 置 ， 对 企业 而 言 就 是 
确定 自己 在 市 场 中 的 位 置 。 企 业 战略 涉及 的 领域 很 广 ,< 可 必 包 括 产品 生产 过 程 、 顾 客 与 市 
场 、 企 业 的 社会 责任 与 自我 利益 等 任何 经 营 活动 及 行 海 -但 最 重要 的 是 ， 制 定 战略 时 应 充 
分 考虑 到 外 部 环境 ， 尤 其 是 行业 竞争 结构 对 企业 往 汶 和 效益 的 影响 ， 确 定 自己 在 行业 中 的 
地 位 和 达到 该 地 位 所 应 采取 的 各 种 措施 。 把 战略 看 成 一 种 定位 就 是 要 通过 正确 地 配置 企业 
资源 ， 形 成 有 力 的 竞争 优势 。 < 

全 册 由 是 “种 本。 是 池上 国 企业 友和 天 加 四 的 志方 忒 ， 林 天 
对 环境 的 价值 取向 和 组 织 中 人 们 对 客观 世界 固有 的 看 法 并进 而 反映 了 企业 战略 决策 者 的 价 
值 观念 。 企 业 战 略 决策 者 在 对 企业 外 部 环境 及 企业 内 部 条 件 进行 分 析 后 作出 的 主观 判断 就 
是 战略 ， 因 此 ， 战 略 是 主观 而 不 是 客观 的 产物 当 企业 成 略 决策 者 的 主观 判断 符合 企业 内 
外 部 环境 的 实际 情况 时 所 制定 的 战略 就 是 正确 的 >》 反之 ， 当 其 主观 判断 不 符合 环境 现实 时 ， 
企业 战略 就 是 错误 的 > 人 

et ON 
精神 内 容 为 组 织 成 员 所 共有 一 样 ， 战 略 观念 要 通过 组 织 成 员 的 期 望 和 行为 而 形成 共享 ， 个 
人 的 期 望 和 行为 是 通过 集体 的 期 望 和 行为 反映 出 来 的 。 因 此 ， 研 究 一 个 组 织 的 战略 ， 要 了 
解 和 掌握 该 组 织 的 期 望 如 何在 成 员 间 分 享 ， 以 及 如 何在 共同 一 致 的 基础 上 采取 行动 。 

注意 点 : 不 同 专家 是 从 不 同 的 角度 来 定义 战略 ， 没 有 对 错 之 分 ， 它 有 助 于 人 们 对 战略 
的 全 面 理解 。 

著名 的 管理 学 大 师 德 鲁 克 曾 经 说 过 : 企业 家 在 制定 企业 战略 时 必须 要 回答 两 个 基本 问 
题 : 一 是 我 们 的 企业 是 干什么 的 ?二 是 我 们 的 企业 应 该 是 干什么 的 ?请 同学 们 思考 一 下 大 
师 对 企业 战略 的 内 涵 理解 。 

2. 什么 是 企业 战略 管理 
什么 是 战略 管理 ? 战略 管理 是 指 对 战略 的 管理 ， 包 括 战 略 制定 与 战略 实施 两 个 部 分 。 
战略 并 不 是 “ 空 的 东西 ”， 也 不 是 “虚无 ” 而 是 直接 左右 企业 能 否 持续 发 展 和 持续 盈 
利 最 重要 的 决策 参照 系 。 战略 管理 则 是 依据 企业 的 战略 规划 ,对 企业 的 战略 实施 加 以 监督 、 
分 析 与 控制 ， 特 别 是 对 企业 的 资源 配置 与 事业 方向 加 以 约束 ， 最 终 促使 企业 顺利 达成 企业 
目标 的 过 程 管理 。 
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安 索 夫 最 初 在 其 1976 年 出 版 的 《从 战略 规划 到 战略 管理 》 一 书 中 提出 了 “企业 战略 管 
理 ” 他 认为 : 企业 的 战略 管理 是 指 将 企业 的 日 常 业务 决策 同 长 期 计划 决策 相 结合 而 形成 的 
一 系列 经 营 管理 业务 。 斯 坦 纳 在 他 1982 年 出 版 的 《企业 政策 与 战略 》 一 书 中 则 认为 : 企业 
战略 管理 是 确定 企业 使 命 ， 根 据 企 业 外 部 环境 和 内 部 经 营 要 素 确定 企业 目标 ， 保 证 目标 的 
正确 落实 并 使 企业 使 命 最 终 得 以 实现 的 一 个 动态 过 程 。 
此 我 们 可 以 将 企业 战略 管理 定义 为 : 企业 确定 其 使 命 ， 根 据 组 织 外 部 环境 和 内 部 条 
件 制 定 企 业 的 战略 目标 ， 为 保证 目标 的 实现 进行 谋划 ， 并 将 这 种 谋划 和 决策 付 诸 实 施 ， 以 
及 在 实施 过 程 中 进行 控制 的 一 个 动态 管理 过 程 。 
指导 企业 全 部 活动 的 是 企业 战略 ， 全 部 管理 活动 的 重点 是 制定 战略 和 实施 战略 。 而 制 
定 成 略 和 实施 战略 的 关键 部 在 于 对 企业 外 部 环境 的 变化 进行 分 析 ， 对 企业 的 内 部 条 件 和 素 
OO 






























































任务 ， 就 在 于 通过 战略 制定 、 战 略 实施 和 日 常 管理 ， 在 保持 这 : 动 善 平衡 的 条 件 下 ， 实 现 
企业 的 战略 目标 。 所 以 第 一 ， 战 略 管理 不 仅 涉及 战略 的 制 负 划 ， 而 且 也 包含 着 将 制定 
出 的 战略 付 诸 实 施 与 控制 的 管理 , 因此 是 一 个 全 过 程 的 和 第 二 , 战略 管理 不 是 静态 的 、 
一 次 性 的 管理 ,而 是 一 种 循环 的 、 往 复 性 的 动态 管理 ， 它 是 需要 根据 外 部 环境 的 变化 
企业 内 部 条 件 的 改变 ， ee \ 等 ， 而 重复 进行 新 一 轮 战略 管理 的 过 
程 ， 是 不 间断 的 管理 


注意 点 : J 

















312 企业 扩 8 入 理 的 竺 点 > 站 
1， 战 略 管理 具有 全 和 > 
企业 pe \ 业 全 局 为 对 和信 发 展 的 需要 而 制定 的 。 它 所 管理 


的 是 企业 的 ， 活动 ”所 追求 的 是 企业 的 4 总 体 效 果 。 虽 然 这 种 管理 也 包括 企业 的 局 部 活动 ， 
但 是 这 些 局 部 活动 是 作为 总 体 活动 的 有 机 组 成 在 战略 管理 中 出 现 的 。 有 具体 地 说 ， 战 略 管理 
不 是 强调 企业 某 一 事业 部 或 某 一 职能 部 门 的 重要 性 ， 而 是 通过 制定 企业 的 使 命 、 目 标 和 战 
略 来 协调 企业 各 部 门 自身 的 表现 ， 并 确定 它们 对 实现 企业 使 命 、 目 标 、 战 略 的 贡献 大 小 。 
这 样 也 就 使 战略 管理 具有 综合 性 和 系统 性 的 特点 。 
2， 战 略 管理 的 主体 是 企业 高 层 管理 人 员 
于 战略 决策 涉及 一 个 企业 活动 的 各 个 方面 ， 虽 然 它 也 需要 企业 上 、 下 层 管理 者 和 全 
体 员工 的 参与 和 支持 ， 但 企业 的 最 高 层 管理 人 员 介入 战略 决策 是 非常 重要 的 。 这 不 仅 是 
于 他 们 能 够 统 观 企业 全 局 ， 了 解 企 业 的 全 面 情 况 ， 而 且 更 重要 的 是 他 们 具有 对 战略 实施 所 
需 资源 进行 分 配 的 权力 。 

3 战略 管理 涉及 企业 大 量 资源 的 配置 问题 

企业 的 资源 ， 包 括 人 力 资源 、 实 体 财产 和 资金 ， 或 者 在 企业 内 部 进行 调整 ， 或 者 从 企 
在 任何 一 种 情况 下 ， 战 略 决策 都 需要 在 相当 长 的 一 段 时 间 内 致力 于 一 系列 
的 活动 ， 而 实施 这 些 活动 需要 有 大 量 的 资源 作为 保证 。 因 此 这 就 需要 为 保证 战略 目标 的 实 
疯 ， 浊 企业 的 资源 地 行 绝 等 如 划 全 本 轩 。 
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4. 战略 管理 从 时 间 上 来 说 具有 长 远 性 

战略 管理 中 的 战略 决策 是 对 企业 未 来 较 长 时 期 (5 年 以 上 ) 内 , 就 企业 如 何 生 存 和 发 展 等 
进行 统筹 规划 。 虽 然 这 种 决策 以 企业 外 部 环境 和 内 部 条 件 的 当前 情况 为 出 发 点 ， 并 且 对 企 
业 当 前 的 生产 经 营 活动 有 指导 、 限 制作 用 ， 但 是 这 一 切 是 为 了 更 长 远 的 发 展 ， 是 长 期 发 展 
的 起 步 。 从 这 一 点 上 来 说 ， 战 略 管理 也 是 面向 未 来 的 管理 ， 战 略 决策 要 以 经 理 人 员 所 期 望 
或 预测 将 要 发 生 的 情况 为 基础 。 在 迅速 变化 和 竞争 性 的 环境 中 ， 企 业 要 取得 成 功 必须 对 未 
来 的 变化 采取 预 应 性 的 态势 ， 这 就 需要 企业 做 出 长 期 性 的 战略 计划 。 

5， 战略 管 理 需要 考虑 企业 外 部 环境 中 的 诸多 因素 


现今 的 企业 都 存在 于 一 个 开放 的 系统 中 ， 通 常 要 受 这 些 不 能 由 企业 自身 控制 的 因素 所 
影响 。 因 此 在 未 来 竞争 的 环境 中 ， 企 业 要 使 自己 占据 有 利 地 位 并 取得 竞争 优势 ， 就 必须 考 
虑 与 其 相关 的 因素 ， 这 包括 竞争 者 、 顾 客 、 资 金 供给 者 、 A 因素 ， 企 业 的 行为 要 
能 适应 不 断 变 化 中 的 外 部 力量 ， 才 能 生存 下 去 。 

3.13 “企业 戌 略 层次 机 

1 总 体 层 战略 NN 

总 体 层 战略 又 称 公司 战略 ， 十 企业 闪光 多吉 中， 是 企业 整体 的 战略 总 纲 。 在 存在 
多 个 经 营 单位 或 多 种 经 营业 务 的 情况 下 人 企业 总 体 战略 主要 是 指 集团 母 公司 或 者 公司 总 孝 
的 战略 。 总 体 战略 的 目标 是 确定 企业 未 来 一 leet 协调 企业 下 属 的 各 个 
oT 太 汪 培 冰 企业 核心 能 力 ， 实 现 企业 总 体 
目标 。 它 主要 强调 两 个 方面 的 问题 一 是 “应 该 做 什么 业务 "， 即 从 公 \ 司 全 局 出 发 ， 根 据 外 
部 环境 的 变化 及 企业 的 内 部 条 件 ， 确 定 企 业 的 征 渝 与 任务 、 产 品 与 市 场 领域 ， 二 是 “怎样 
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等 ， 以 实现 公 的 战略 意图 

2: 业务 层 战略 

业务 层 战 略 又 称 经 营 单位 战略 。 现 代 大 型 企业 一 般 都 同时 从 事 多 种 经 营业 务 ， 或 者 生 
产 多 种 不 同 的 产品 ， 有 若干 个 相对 独立 的 产品 或 市 场 部 门 ， 这 些 部 门 即 事业 部 或 战略 经 营 
单位 。 由 于 各 个 业务 部 门 的 产品 或 服务 不 同 ， 所 面 对 的 外 部 环境 (特别 是 市 场 环境 ) 也 不 相 
同 ， 企 业 能 够 对 各 项 业务 提供 的 资源 支持 也 不 同 ， 因 此 ， 各 部 门 在 参与 经 营 过 程 中 所 采取 
的 战略 也 不 尽 相 同 ， 各 经 营 单位 有 必要 制定 指导 本 部 门 产品 或 服务 儿 动 的 战略 ， 即 业 
务 层 战略 。 业 务 层 战略 是 企业 战略 业务 单元 在 公司 战略 的 指导 下 ， 经 营 管理 某 一 特定 的 战 
略 业务 单 元 的 战略 计划 ， 具 体 指 导 和 管理 经 营 单位 的 重大 决策 和 行动 方案 ， 是 企业 的 一 种 
局 部 战略 ， 也 是 公司 战略 的 子 战略 ， 它 处 于 战略 结构 体系 中 的 第 二 层次 。 业 务 层 战略 着 眼 
于 企业 中 某 一 具体 业务 单元 的 市 场 和 竞争 状况 ， 相 对 于 总 体 战略 有 一 定 的 独立 性 ， 同 时 又 
是 企业 战略 体系 的 组 成 部 分 。 业 务 层 战略 主要 回答 在 确定 的 经 营业 务 领 域内 ， 企 业 如 何 展 
开 经 营 活动 ; 在 一 个 具体 的 、 可 识别 的 市 场 上 ， 企 业 如 何 构建 持续 优势 等 问题 。 其 侧重 点 
在 于 以 下 几 个 方面 : 贯彻 使 命 、 业 务 发 展 的 机 会 和 威胁 分 析 、 业 务 发 展 的 内 在 条 件 分 析 、 
业务 发 展 的 总 体 目标 和 要 求 等 。 对 于 只 经 营 一 种 业务 的 小 企业 ， 或 者 不 从 事 多 元 化 经 营 的 
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大 型 组 织 ， 业 务 层 战略 与 公司 战略 是 一 回 事 。 所 涉及 的 决策 问题 是 在 既定 的 产品 与 市 场 领 
域 ， 在 什么 样 的 基础 上 来 开展 业务 ， 以 取得 顾客 认可 的 经 营 优势 。 

3， 职 能 层 战 略 

只 能 层 战 略 是 为 贯彻 、 实 施 和 支持 公司 战略 与 业务 战略 而 在 企业 特定 的 职能 管理 领域 
制定 的 战略 。 职 能 战略 主要 回答 某 职能 的 相关 部 门 如 何 卓有成效 地 开展 工作 的 问题 ， 重 点 
是 提高 企业 资源 的 利用 效率 ， 使 企业 资源 的 利用 效率 最 大 化 。 其 内 容 比 业务 战略 更 为 详细 、 
具体 ， 其 作用 是 使 总 体 战略 与 业务 战略 的 内 容 得 到 具体 落实 ,并 使 各 项 职能 之 间 协 调 一 致 ， 
通常 包括 营销 战略 、 人 力 资源 战略 、 财 务 战略 、 生 产 与 运作 战略 、 研 发 战略 等 方面 。 公 司 
层 战略 倾向 于 总 体 价 值 取 向 ， 以 抽象 概念 为 基础 ， 主 要 由 企业 高 层 管理 者 制定 ， 业 务 层 战 
略 主要 就 本 业务 部 门 的 某 一 具体 业务 进行 战略 规划 ， 主 要 由 业务 部 门 领导 层 负 责 ， 职 能 层 
战略 主要 涉及 具体 执行 和 操作 问题 。 好 

ehh ta 系 。 




































































A 在 企业 内 部 企业 战 
略 管理 各 个 层次 之 间 是 相互 联系 、 相 互 配合 的 。 企 业 每 志 层 滩 的 战略 都 为 下 一 层次 战略 提 
供 方向 ， 并 构成 下 一 层次 的 战略 环境 ， 每 层 战略 又 为 下 -级 战略 目标 的 实现 提供 保障 和 支 
持 。 所 以 ， 企 业 要 实现 其 总 体 战略 目标 ， 必 须 将 六 个 层次 的 战略 有 效 地 结合 起 来。 
3.1.4 “企业 战略 管理 过 程 > 
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信阳， 二 和 风 6 生地 的 和 > 一 直下 上 入 
四 个 关键 要 素 : 战略 分 析 一 -本 解 组 织 所 处 的 环境 和 相对 党争 地 位 ， 战 略 选择 一 战略 制 
定 、 方案 评价 选择 吉庆 一 采 取 放 发 近 格 信和， 战 路 评价 和 训 束 一 检验 上 








略 的 有 效 性 。 本 
9 AS 
1， 战 略 分 析 人 《人 一 x 
战略 分 目的 是 评价 影响 企业 目前 和 今后 发 展 的 关键 因素 ， 并 确定 在 战略 选择 
步 又 中 的 具体 影响 因素 。 


1) 确定 组 织 当前 的 宗旨 、 目 标 和 战略 

定义 公司 的 宗旨 和 旨 在 促使 管理 当局 仔细 确定 公司 的 产品 和 服务 范围 。 对 “我 们 到 底 从 
事 的 是 什么 事业 ”的 理解 关系 到 公司 的 指导 方针 。 如 一 些 学 者 指出 美国 铁路 公司 之 所 以 不 
景气 是 因为 他 们 错误 地 理解 了 自己 所 从 事 的 事业 。 在 20 世纪 三 四 十 年 代 如 果 铁 路 公司 认识 
到 他 们 从 事 的 是 运输 事业 而 不 仅仅 是 铁路 事业 ， 他 们 的 命运 也 许 会 完全 不 同 。 
当然 ， 管 理 当局 还 必须 搞 清楚 组 织 的 目标 以 及 当前 所 实施 的 战略 的 性 质 ， 并 对 其 进行 
全 面 而 客观 的 评估 。 

2) 分 析 外 部 环境 一 一 发 现 机 会 和 威胁 (Opportunity-threat) 

外 部 环境 分 析 是 战略 管理 过 程 的 关键 环节 和 要 素 。 组 织 环境 在 很 大 程度 上 规定 了 管理 
当局 可 能 的 选择 。 成 功 的 战略 大 多 是 哪些 与 环境 相 适 应 的 战略 。 松 下 电器 是 家 庭 娱乐 系统 
的 主要 生产 商 ， 自 20 世纪 80 年 代 中 期 开始 ， 在 微型 化 方面 出 现 了 技术 突破 ， 同 时 家 庭 小 
型 化 趋势 使 得 对 大 功率 、 高 度 紧凑 的 音响 系统 的 需求 剧 增 。Panasonic 家 庭 音响 系统 的 战略 
的 成 功 ， 就 是 因为 松下 及 早 地 认识 到 外 部 环境 中 正在 发 生 的 技术 和 社会 变化 。 

管理 当局 应 很 好 地 分 析 公司 所 处 的 环境 ， 了 解 市 场 竞争 的 焦点 ， 了 解 政府 法 律 法 规 对 
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组 织 可 能 产生 的 影响 ， 以 及 公司 所 在 地 的 劳动 供给 状况 等 等 。 其 中 ， 外 部 环境 分 析 的 重点 
是 把 握 环境 的 变化 和 发 展 趋势 。 关 于 环境 的 信息 可 以 通过 各 种 各 样 的 外 部 资源 来 获取 。 

分 析 了 外 部 环境 之 后 ， 管 理 当局 需要 评估 环境 中 哪些 机 会 可 以 利用 ， 以 及 组 织 可 能 面 
临 的 威胁 。 机 会 和 威胁 都 是 环境 的 特征 。 威 胁 会 阻碍 组 织 目 标的 实现 ， 而 机 会 则 相反 。 

在 分 析 机 会 与 威胁 时 ， 如 下 因素 是 关键 的 ， 竞争 者 行为 、 消 费 者 行为 、 供 应 商行 为 和 
劳动 力 供 应 。 技 术 进 步 、 经 济 因 素 、 法 律 、 政 治 因素 以 及 社会 变迁 等 一 般 环境 虽 不 对 组 织 
构成 直接 威胁 ， 但 作为 一 种 长 期 计划 ， 管 理 者 在 制定 战略 时 也 必须 慎重 考虑 。 分 析 机 会 和 
威胁 还 必须 考虑 压力 集团 、 利 益 集团 、 债 券 人 、 自 然 资源 以 及 有 潜力 的 竞争 领域 。 如 某 公 
司 发 现 竞争 对 手 在 开发 新 产品 并 削减 价格 ， 该 公司 所 做 的 反应 首先 应 是 加 强 广告 宣传 、 提 
高 其 品牌 的 知名 度 。 

3) 分 析 内 部 组 织 的 资源 一 一 识别 优势 和 劣势 (Strength-weakness) 

这 一 分 析 将 视角 转移 到 组 织 内 部 : 组 织 雇员 拥有 什么 样 的 技巧 和 能 力 ? 组 织 的 现金 状 
况 怎 样 ? 在 开发 新 产品 方面 一 直 很 成 功 吗 ? 公众 对 组 织 及 甘 产 品 或 服务 的 质量 的 评价 怎 
样 ? 这 一 环节 的 分 析 能 使 管理 当局 认识 到 ， 无 论 多 么 强 天 的 组 织 ， 都 在 资源 和 能 力 方面 受 
到 某 种 限制 。 和 

人 和 有 这 些 能 力 中 特别 强调 与 众 不 同 
的 能 力 ， 即 决定 作为 组 织 竞争 武器 的 特殊 技能 和 资源 ， 劣 势 则 是 抑制 或 约束 组 织 目 标 实现 
aa de tg de 
品 、 研 究 与 发 展 。 内 部 分 析 同 样 也 要 考虑 组 织 的 结构 、 2 ee 以 及 人 力 资 
源 、 组 织 文化 的 特征 。 管理 者 可 通过 种 各 样 报告 米 交 得 赋 关 全 业 内 部 优势 和 劣势 的 信息 。 

4) 重新 评价 组 织 的 宗旨 和 目标 XKI 

按照 SWOT(Strengths Wéaknesses Opporoniies Thieats) 分 析 和 识别 组 织 机 会 的 要 求 , 管 
理 当局 应 重新 评价 公司 的 宗旨 和 目标 。 > 

2、 战 略 选 择 》 户 

战略 分 析 阶 段 明 确 了 “企业 目前 状况 ”战略 选择 阶段 所 要 回答 问题 是 “企业 走向 何 处 ”。 

第 一 步 是 需要 制定 战略 选择 方案 。 在 制定 战略 过 程 中 ， 当 然 是 可 供 选择 的 方案 越 多 越 
好 。 企 业 可 以 从 对 企业 整体 目标 的 保障 、 对 中 下 层 管理 人 员 积 极 性 的 发 挥 以 及 企业 各 部 门 
战略 方案 的 协调 等 多 个 角度 考虑 ， 选 择 自 上 而 下 的 方法 、 自 下 而 上 的 方法 或 上 下 结合 的 方 
法 来 制定 战略 方案 。 

第 二 步 是 评估 战略 备 选 方案 。 评 估 备 选 方案 通常 使 用 两 个 标准 : 一 是 考虑 选择 的 战略 
是 否 发 挥 了 企业 的 优势 ， 克 服 劣势 ， 是 否 利 用 了 机 会 ， 将 威胁 削弱 到 最 低 程度 ， 二 是 考虑 
选择 的 战略 能 否 被 企业 利益 相关 者 所 接受 。 需 要 指出 的 是 ， 实 际 上 并 不 存在 最 佳 的 选择 标 
准 ， 管 理 层 和 利益 相关 团体 的 价值 观 和 期 望 在 很 大 程度 上 影响 着 战略 的 选择 。 此 外 ， 对 战 
略 的 评估 最 终 还 要 落实 到 战略 收益 、 风 险 和 可 行 性 分 析 的 财务 指标 上 。 

第 三 步 是 选择 战略 。 即 最 终 的 战略 决策 ， 确 定 准备 实施 的 战略 。 如 果 由 于 用 多 个 指标 
对 多 个 战略 方案 的 评价 产生 不 一 致 时 ， 最 终 的 战略 选择 可 以 考虑 以 下 几 种 方法 。 

(1) 根据 企业 目标 选择 战略 。 企 业 目 标 是 企业 使 命 的 具体 体现 ， 因 而 选择 对 实现 企业 
目标 最 有 利 的 战略 方案 。 
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(2) 聘请 外 部 机 构 。 聘 请 外 部 咨询 专家 进行 战略 选择 工作 ， 利 用 专家 们 广博 和 丰富 的 
经 验 ， 能 够 提供 较 客观 的 看 法 。 

G) 提交 上 级 管理 部 门 审批 。 对 于 中 下 层 机 构 的 战略 方案 ， 提 交 上 级 管理 部 门 能 够 使 
最 终 选 择 方案 更 加 符合 企业 整体 战略 目标 。 

第 四 步 是 战略 政策 和 计划 。 制 定 有 关 研 究 与 开发 、 资 本 需求 、 人 力 资源 方面 政策 和 
计划 。 

3， 战 略 实施 

战略 实施 就 是 将 战略 转化 为 行动 。 主 要 涉及 以 下 一 些 问题 ， 如 何在 企业 内 部 各 部 门 和 
各 层次 之 间 分 配 及 使 用 现 有 的 资源 ， 为 了 实现 企业 目标 ， 还 需要 获得 哪些 外 部 资源 以 及 如 
何 使 用 ， 为 了 实现 既定 的 战略 目标 ， 需 要 对 组 织 结构 做 哪些 调整 ,7 如 何 处 理 可 能 出 现 的 利 
eset, nate elk :企业 战略 成 功 实施 等 

4 战略 评价 与 调整 

战略 评价 就 是 通过 评价 企业 的 经 营业 绩 ， 审 视 战 人 战略 调整 就 是 
根据 企业 内 外 环境 的 发 展 变化 ， 即 参照 实际 的 经 溶 避 实 、 变 化 的 经 营 环境 、 新 的 思维 和 新 
的 机 会 ， 及 时 对 所 制定 的 战略 进行 调整， 以 人 证 战略 对 企业 经 营 管理 进行 指导 的 有 效 性 
包括 调整 公司 的 战略 展望 、 OP 公司 的 目标 体系 、 公 司 战略 以 及 公司 战 
















































































咯 执行 等 内 容 。 
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为 有 效 地 实施 企业 战略 ， 就 生产 运作 管理 而 言 ， 必 须 对 生产 运作 系统 的 许多 重大 问 
题 作出 决策 。 例 如 ， 和 企业 战略 相 适应 ， 应 选择 什么 样 的 生产 运作 目标 比较 合适 ? 应 该 
提供 标准 化 产品 还 是 顾客 定制 的 特殊 产品 ? 产品 线 的 宽度 、 深 度 多 大 ? 厂址 靠近 目标 市 
场 还 是 尿 材料 产 地 ? 应 过 择 多 大 生产 运作 涡 模 及 其 何 种 扩大 入 式 ? 是 建 ~ 个 大 三 还 是 几 
个 小 三? 采用 什么 样 的 工艺 技术 ? 选择 通用 还 是 专用 性 质 的 设备 ? 使 用 的 原材料 是 外 部 
购买 还 是 自己 提供 ? 建立 怎样 的 质量 标准 ? 使 用 具有 哪 种 专业 知识 和 技能 的 工人 ? 怎样 
进行 生产 运作 成 本 和 库存 控制 等 等 。 所 有 这 些 都 属于 生产 运作 战略 应 该 加 以 认真 研究 解 
决 问题 。 

所 谓 生产 运作 战略 是 在 企业 总 体 战略 框架 的 指导 下 ， 根 据 目标 市 场 和 产品 特点 构造 
其 生产 运作 系统 时 所 遵循 的 指导 思想 ， 以 及 在 这 种 指导 思想 下 的 一 系列 决策 规划 、 内 容 
和 程序 。 作 为 一 系列 决策 的 积累 ， 生 产 运作 战略 是 对 如 何 开展 企业 生产 运作 活动 所 作 的 
具有 全 局 性 的 谋划 ， 是 用 以 指导 企业 的 生产 运作 活动 的 行动 纲领 ， 形 成 的 是 关于 生产 运 
作 系 统 如 何 成 为 企业 立足 于 市 场 、 获 得 竞争 优势 、 追 求 不 断 发 展 的 有 力 支持 和 保证 的 战 
略 性 计划 ， 作 为 一 系列 决策 的 过 程 ， 生 产 运作 战略 是 为 实现 生产 运作 系统 在 企业 中 的 有 
效 性 规定 上 明确 的 决策 内 容 、 程 序 、 原 则 和 模式 。 可 见 ， 生 产 运 作战 略 的 基本 任务 和 作 
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用 是 使 企业 在 其 生产 运作 领域 内 为 企业 获得 竞争 优势 ， 如 响应 性 好 、 生 产 率 高 等 ， 以 保 
证 企业 战略 的 实现 。 


3.2.2 ”生产 与 运作 战略 基本 特征 


生产 与 运作 战略 的 基本 特征 如 下 。 
(1) 从 属性 。 指 生产 运作 战略 是 企业 战略 的 一 个 重要 组 成 部 分 ， 必 须 服从 企业 战略 的 
要 求 ， 特 别 强调 要 在 生产 运作 战略 框架 的 限制 下 ， 从 生产 运作 角度 考虑 如 何 有 效 实现 企业 
整体 目标 。 
(2) 贡献 性 。 指 生产 运作 战略 的 意义 并 不 是 体现 在 直接 参与 市 场 争夺 活动 方面 ， 而 是 
强调 通过 构造 卓越 的 生产 运作 系统 来 为 企业 获得 竞争 优势 作 出 页 献 ， 为 企业 的 长 期 稳定 发 
展 提供 扎实 的 基础 保障 。 入 
Re 而 且 生产 运作 系统 内 
部 的 构成 要 素 也 要 协调 一 致使 生产 运作 系统 的 结构 形式 和 先行 机 制 相 匹配。 
(4) 可 操作 性 。 指 生产 运作 战略 作为 实现 企 企业 战 鹿 兴 和 径 之 一 ， 在 强调 战略 作为 一 种 
指导 时 思想 的 同时 ， 也 要 注意 战略 实施 的 有 关 问 题 站 即 注重 各 个 决策 之 间 的 目标 分 解 、 传 
递 和 转化 过 程 ， 以 形成 各 级 人 员 的 共识 和 参 语 (最 阁 达 到 产生 方向 一 致 的 决策 和 生产 与 运 
作 的 行为 。 NK 


Ss i A 、 


a ee 
争 优势 才能 赢得 产品 的 优势 ,- 才 会 有 企业 的 优 7 产 与 运作 战略 理论 是 以 竞争 及 
人 生产 与 运作 竞 信用 允 TF. 


外 时 间 XN\y i 

竞争 人 钝 演 钝 烈 ， 仅 传统 的 成 本 、 质 量 方面 的 竞争 不 足以 使 企业 与 企业 之 间 拉 开 距 离 ， 
于 是 很 多 企业 开始 在 时 间 上 和 争取 优势 。 时 间 上 的 竞争 包括 三 方面 : 一 是 快速 交 货 ， 是 指向 
市 场 快速 提供 企业 产品 的 能 力 ， 这 对 于 企业 争取 订单 意义 重大 ， 二 是 按时 交 货 ， 是 指 按照 
合同 的 约定 按时 交 货 的 能 力 ， 这 对 于 顾客 满意 度 有 重要 影响 。 三 是 新 产品 的 开发 速度 ， 是 
指 企业 对 顾客 需求 产品 的 品种 、 规 格 快速 设计 能 力 和 快速 推 向 市 场 的 能 力 。 影 响 时 间 营 争 
因素 也 很 多 ， 诸 如 采购 与 供应 、 企 业 研发 柔性 和 生产 进度 管理 等 。 
2. 质量 


质量 指 产品 的 质量 和 可 靠 性 ， 主 要 依靠 顾客 的 满意 度 来 体现 。 我 们 所 讲 的 质量 是 指 全 
面 的 质量 ， 既 包括 产品 本 身 的 质量 ， 也 包括 生产 和 服务 过 程 的 质量 。 也 就 是 说 ， 企 业 一 方 
面 要 以 满足 顾客 需求 为 目标 ， 建 立 适当 的 产品 质量 标准 ， 设 计 、 生 产 消费 者 所 期 望 的 质量 
水 平 的 产品 ， 另 一 方面 生产 过 程 质量 应 以 产品 质量 零 缺陷 为 目标 ， 以 保证 产品 的 可 靠 性 ， 
提高 顾客 的 满意 度 。 此 外 ， 良 好 的 物资 采购 与 供应 控制 、 包 装运 输 和 使 用 的 便利 性 以 及 售 
后 服务 等 对 质量 也 有 很 大 影响 。 
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3. 成 本 

成 本 包括 生产 成 本 、 制 造成 本 、 流 通 成 本 和 使 用 成 本 等 诸 项 之 和 。 降 低 成 本 对 于 提高 
业 产 品 的 竞争 能 力 、 增 强生 产 运 作对 市 场 的 应 变 能 力 和 抵御 市 场 风险 的 能 力 具 有 十 分 重 
意义 。 企 业 降 低 成 本 、 提 高 效益 的 措施 很 多 ， 诸 如 : 优化 产品 设计 与 流程 设计 、 降 低 
位 产品 的 材料 及 能 源 消耗 、 降 低 设备 故障 率 、 提 高 质量 、 缩 短 生 产 运作 周期 、 提 高 产能 
率 和 减少 库存 等 。 
4. 制造 柔性 

制造 柔性 是 指 企业 面临 市 场 机 遇 时 在 组 织 和 生产 方面 体现 出 来 的 快速 而 又 低 成 本 地 适 
应 市 场 需求 ， 反 映 了 企业 生产 运作 系统 对 外 部 环境 做 出 反应 的 能 力 。 随 着 市 场 需 求 的 日 益 
个 性 化 、 多 元 化 趋势 ， 多 品种 、 小 批量 生产 成 为 与 此 需求 特征 2 因此 ， 增 强 
制造 柔性 已 成 为 企业 形成 竞争 优势 的 重要 因素 。 上 品 产量 和 柔性、 新 产品 
开发 及 生产 柔性 和 产品 组 合 柔 性 等 ， Eee 人 员 和 柔性 和 能 
力 柔 性 等 ， 甚 至 对 供应 商 也 会 提出 在 这 方面 相应 的 


5， 服 务 NS- 


在 当今 的 企业 环境 中 ， TT 服务 。 这 不 论 
ee 原因 很 简单 ， 正 如 范 德 墨 菲 说 :“ 市 场 力 来 
源 于 服务 ， 因 为 服务 可 以 增加 客 
Ee 2 

6. 环保 A x WX 

现在 又 出 现 了 两 种 cnnep an 环保 工艺 和 环保 产品 的 运用 。 消 
Race 倾向 于 购 对 环境 无 的 产品 。 越 来 越 多 的 企业 意识 到 绿色 制 
造 对 提高 自身 利益 的 竞争 机 制 的 深远 意 交 

对 竞争 重点 理解 时 我 们 要 明确 : 企业 要 入 在 六 个 竞争 要 素 方面 同时 优 于 竞争 对 手 而 形 
成 竞争 优势 是 不 太 现 实 的 。 企业 必须 从 具体 情况 出 发 ， 集 中 企业 的 主要 资源 形成 自己 的 竞 
争 优势 。 特 别 是 当 它 们 发 生 冲 突 时 ， 就 产生 了 多 目标 平衡 问题 ， 需 要 对 此 进行 认真 分 析 、 
动态 协调 。 

注意 点 : 生产 与 运作 竞争 重点 的 顺序 是 随 着 市 场 环境 的 变化 而 进行 不 断 调整 的 ， 当 一 
个 国家 经 济 不 发 达 ， 消 费 者 的 收入 低 时 ， 价 格 竞争 是 第 一 位 ， 质 量 、 服 务 等 则 要 求 不 高 
此 时 生产 与 运作 首先 考虑 的 是 如 何 降低 产品 或 服务 成 本 ， 像 我 国 的 改革 开放 的 初期 就 是 这 
样 。 随 着 经 济 的 发 展 ， 当 消费 者 的 收入 不 断 提 高 时 ， 人 们 开始 追求 高 质量 ， 服 务 多 样 化 的 
产品 ， 此 时 质量 、 服 务 是 竞争 首要 因素 ， 竞 争 重点 的 顺序 变 为 质量 、 服 务 、 价 格 。 而 现在 
我 们 已 经 进入 一 个 快 节奏 的 社会 ， 时 间 竞 争 变 成 了 第 一 位 的 。 


3.2.4 ”生产 与 运作 战略 决策 


针对 上 述 竞争 重点 ， 生 产 与 运作 管理 者 在 诸多 问题 上 需求 作出 战略 决策 ， 表 3-1 强调 
了 一 些 关键 性 战略 决策 领域 及 决策 影响 的 方面 。 
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表 3-1 生产 与 运作 战略 决策 























决策 领域 决策 影响 方面 
生产 和 服务 的 设计 成 本 、 质 量 、 责 任 和 环境 问题 
能 成 本 构成 、 和 柔性 
流程 选择 和 设施 成 本 、 和 柔性 、 需 要 的 技术 水 平 、 窜 量 
工作 设计 工作 生活 质量 、 员 工 安全 、 生 产 率 
选 址 成 本 
质量 满足 或 超越 顾客 期 望 的 能 力 
库存 成 本 、 缺 货 
维修 成 本 、 设 备 可 靠 性 、 生 产 率 
进程 和 柔性、 效率 K 信 
供应 链 成 本 、 质 量 、 敏 捷 性 、 缺 货 《 卖 轴 关 系 
项 目 成 本 、 新 产品 、 服 务 或 者 运营 条 统 





3.2.5 ”生产 与 运作 战略 内 容 ,Ww 
生产 运作 战略 主要 包括 3 方面 内 容 < 生产 运作 的 总 体 战略 ; 产品 或 服务 的 选择 、 设 计 
与 开发 ， 生产 运 作 系统 的 设计 。 了 各 
1 生产 运作 的 总 体 战略 JI “> 2 


(1) 自制 或 购买 。 如 果 决 定 5 由 本 企业 制造 菜 种 避 或 提 供 菜 种 服务 ， 则 需要 建造 相 
让 -制造 设施 ， 并 且 要 采购 所 需要 的 设备 配备 相应 的 工人 、 技 术 人 员 和 管理 人 员 
隐 买 决策 有 下 同 的 层次 。 如 果 在 音 品 级 决策 ， 则 影响 到 企业 的 性 质 。 产 品 自制 ， 则 
2 -个 制造 [> 产品 外 购 ， 则 需要 设立 一 个 经 销 公 司 。 如 果 只 在 产品 装配 阶段 自制 ， 
造 一 -个 泛 二 本 ， 然 后 寻找 零 部 件 供应 厂家 。 由 于 专业 化 分 工 可 以 提高 效率 ， 一 
般 在 做 自 制 或 购买 决策 时 ， 通 常情 况 下 自己 的 涉及 本 企业 产品 特色 的 、 核 心 或 非 标准 化 的 
零 部 件 则 自己 制造 ， 标 准 化 的 零 部 件 一 般 选 择 外 购 。 
(2) 低 成 本 和 大 批量 。 早 期 福特 汽车 公司 就 是 采用 这 种 战略 。 在 零售 业 沃尔玛 公司 也 
是 采取 这 种 策略 。 采 用 这 种 策略 需要 选择 标准 化 的 产品 或 服务 ， 而 不 是 顾客 化 的 产品 和 服 
务 。 这 种 策略 往往 需要 高 的 投资 来 购买 专用 设备 、 专 用 工艺 装备 ， 如 同 福特 汽车 公司 当年 
建造 T 型 生产 线 一 样 。 需 要 注意 的 是 这 种 策略 应 该 用 于 市 场 需求 量 很 大 的 产品 或 服务 。 如 
汽车 、 电 视 机 、 洗 衣 机 、 空 调 、 生 活 日 用 品 等 。 
(3) 多 品种 和 小 批量 。 对 于 顾客 化 的 产品 ， 只 能 采取 多 品种 和 小 批量 生产 战略 。 当 今 
世界 呈现 顾客 的 消费 多 样 化 、 个 性 化 态势 ， 企 业 只 有 采用 这 种 战略 才能 立 于 不 败 之 地 、 但 
是 多 品种 小 批量 生产 与 生产 效率 存在 一 定 的 矛盾 。 对 大 众 化 的 产品 一 般 不 应 该 采取 这 种 战 
略 ， 和 否则 ， 遇 到 采用 低 成 本 和 大 批量 的 企业 就 无 法 去 竞争 。 
(4) 高 质量 。 无 论 是 采取 低 成 本 、 大 批量 ， 还 是 多 品种 小 批量 ， 都 必须 保证 质量 。 但 
是 质量 不 是 越 高 越 好 ， 而 是 根据 目标 市 场 消费 者 的 要 求 和 购买 力 来 确定 的 ， 切 忌 盲 目地 追 
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(5) 混合 策略 。 将 上 述 几 种 策略 综合 运用 ， 实 现 多 品种 、 低 成 本 、 高 质量 ， 可 以 取得 
竞争 优势 。 现 在 人 们 提出 的 “顾客 化 大 量 生产 ”或 称 “ 大 量 定制 生产 ” 或 称 “ 大 规模 定制 
生产 ” 既 可 以 满足 用 户 多 种 多 样 的 需求 , 又 具有 大 量 生产 的 高 效率 , 是 一 种 新 的 生产 方式 。 

2.， 产品 或 服务 的 选择 、 开 发 与 设计 

企业 进行 生产 运作 ， 先 要 确定 向 市 场 提供 哪些 产品 或 服务 。 即 产品 或 服务 选择 和 决策 
问题 。 产 品 或 服务 确定 之 后 ， 就 要 对 产品 或 服务 进行 设计 ， 确 定 其 功能 、 型 号 、 规 格 和 结 
构 ， 然 后 要 对 如 何 制 造 产品 或 提供 服务 的 工艺 进行 选择 ， 对 工艺 过 程 进行 设计 。 

1) 产品 或 服务 的 选择 

产品 本 质 上 是 一 种 需求 满足 物 。 产 品 是 通过 它 的 功能 来 满足 用 户 某 种 需求 的 。 而 一 定 
的 功能 是 通过 一 定 的 产品 结构 来 实现 的 ， 满 足 用 户 需 求 ， 可 能 有 不 同 的 功能 组 合 ， 而 不 同 
的 功能 组 合 又 是 由 不 同 的 产品 来 实现 。 因 此 ， 可 能 有 多 种 产品 满足 用 户 大 体 相同 的 需求 。 
add sinh 通 台 式 电脑 还 是 生产 笔 
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记 本 电脑 ? 同 是 为 了 货物 运输 ， 是 生产 轻型 车 还 是 生产 必须 作出 选择 。 产 品 选择 
需要 考虑 以 下 因素 。 XX 

CD) 市 场 需求 的 不 确定 性 。 需 来 的 不 确定 性 表 多 以下 所 个 广 

全 和， 和 en hh 
的 和信 在 满足 需求 的 程度 和 要 求 上 的 差别 却 是 
Oe TR 
人 居住 的 。 显然， 这 两 者 对 居住 需求 的 满足 程度 和 要 求 上 的 差别 是 很 大 的 。 

二 是 人 们 对 需求 的 追求 是 无 良性 Se 们 对 需求 满足 程度 和 要 求 的 
追求 是 无 止境 的 ， 因 而 对 产品 项 能 的 追求 无 止境 ; ; 随 着 和 学 技术 进步 速度 的 加 快 ， 竞 争 的 
he ly We ee 
求 不 确定 性 。 特别 是 当 某 企业 推出 全 新 的 产品 , 使 得 原来 畅销 的 产品 一 落 千 丈 。 手机 、MP3、 
电脑 等 电子 产 各 大地 更 新 最 为 典型 。 央 此。 计 择 产品 时 要 考虑 不 确定 性 ， 要 考虑 今后 几 
年 内 产品 是 否 有 销路 。 

(2) 外 部 需求 与 内 部 能 力 之 间 的 关系 。 市 场 不 需要 的 产品 企业 再 强 的 技术 能 力 和 生产 
能 力也 不 应 该 生产 。 同 时 也 要 看 到 对 于 市 场 上 需求 虽 大 的 产品 ， 若 与 企业 的 能 力 差别 较 大 
企业 也 不 应 该 生产 。 企 业 在 进行 产品 决策 时 ， 要 考虑 自己 的 技术 能 力 和 生产 能 力 与 外 部 需 
求 的 匹配 。 一 般 地 讲 ， 在 有 足够 需求 的 前 提 下 ， 确 定 生产 一 个 新 产品 取决 于 两 个 因素 

一 是 企业 现 有 能 力 。 这 个 能 力主 要 体现 在 生产 能 力 、 技 术 开发 能 力 、 市 场 开发 能 力 、 
资源 整合 能 力 等 ， 不 要 看 到 市 场 上 什么 产品 赚钱 就 生产 什么 ， 与 企业 的 能 力 差别 大 的 产品 
就 不 应 该 生产 。 汽 车 制造 厂 的 主要 任务 是 生产 汽车 ， 决 不 能 因为 彩色 电视 机 走俏 就 去 生产 
彩色 电视 机 。 因 为 汽车 制造 厂 的 人 员 、 设 备 、 技 术 都 是 为 生产 汽车 配备 的 ， 资 产 的 专用 性 
强 ， 要 生产 彩色 电视 机 等 于 放弃 现 有 的 资源 不 用 ， 能 力 上 完全 没有 优势 可 言 ， 是 无 法 与 专 
业 生 产 厂家 竞争 的 。 当 然 ， 主 要 任务 也 会 随 环境 变化 而 改变 ， 如 现在 汽车 制造 厂 可 能 就 要 
生产 电动 汽车 或 者 太阳 能 汽车 。 
二 是 企业 的 优势 与 特长 ， 能 否 构 建 核心 竞争 优势 。 与 同类 企业 比较 ， 本 企业 的 特长 决 
定 了 生产 什么 样 的 产品 。 如 果 选 择 没有 优势 的 产品 ， 一 旦 参加 竞争 ， 必 败 无 疑 ， 例 如 本 
的 发 动机 技术 、 可 口 可 乐 的 品牌 与 配方 等 都 它们 的 核心 竞争 优势 。 

(3) 原材料 、 外 购 件 的 供应 。 企 业 选择 了 某 种 产品 ， 要 制造 该 产品 必然 涉及 原材料 和， 
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生产 与 运作 战略 ,at: 宕 必 





外 购 件 的 供应 。 若 没有 合适 的 供应 商 ， 


不 能 选择 。 
企业 内 部 各 部 门 工作 目标 上 的 差别 。 通 常 企业 内 部 划分 为 多 个 职能 部 门 ， 由 于 各 
部 门 由 于 工作 目标 不 同 ， 在 产品 选择 上 会 发 生 分 歧 ， 如 果 不 能 解决 这 些 分 歧 ， 产 品 
以 进行 。 如 生产 部 门 追 求 高 效率 、 低 成 本 、 高 质量 和 生产 的 均衡 性 ， 希 望 品种 个 
一 些 ， 产 品 的 相似 程度 高 些 ， 即 使 有 变化 ， 也 要 使 改动 起 来 不 费事 ;销售 部 门 追求 市 


个 职能 











或 供应 商 的 生产 能 力 或 技术 能 力 不 足 ， 这 种 产品 也 


场 占有 率 ， 对 市 场 需求 的 响应 速度 和 按 用 户 要 求 提供 产品 ， 和 希望 扩大 产品 系列 ， 不 断 改进 


老 产 品 


品 的 4 
和 简化 
解决 。 
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Pe 


产品 或 服务 的 开发 与 设计 策略 


跟随 者 还 是 领导 者 。 企业 在 设 


两 种 不 
伶 大 。 但 领导 者 可 以 使 企 
位 。 英 特 尔 公司 就 是 采用 的 领导 者 的 


进 ， 
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费用 不 失 为 一 种 好 的 办 法 。 巴 特 
宾 州 大 学 的 专门 技术 开发 治疗 粉 
开发 一 种 治 癌 药 品 。 企 业 通 过 购 
风险 ， 而 且 节约 了 开发 和 设计 的 时 间 。 
(4) 做 基础 研究 还 是 应 用 研究 。 基 础 研究 是 对 某 个 领域 或 某 种 现象 进行 研究 ， 但 不 能 
保证 新 的 知识 一 定 可 以 得 到 应 用 。 基 础 研究 成 果 转 化 为 产品 的 时 间 较 长 ， 而 且 能 否 转化 为 
产品 的 风险 很 大 ， 但 是 一 旦 基础 研究 的 成 果 可 以 得 到 应 用 ， 对 企业 的 发 展 将 起 很 大 的 推动 
如 Dow 化 学 品 公司 在 1982 年 投入 50 万 美元 研究 一 种 陶瓷 化 合 物 ， 这 种 陶瓷 化 合 


掀 与 钢铁 一 样 坚硬 ， 却 只 有 其 一 半 的 重量 ， 几 年 以 后 ， 公 司 就 发 现 这 种 陶瓷 化 合 物 可 以 
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和 开发 新 产品 ， 财 务 部 门 追求 最 大 的 利润 ， 要 求 加 快 资金 流动 ， 减 少 各 种 费用 ， 降 
风险 ， 一 般 说 来 希望 销售 立即 能 得 到 利润 。 出 于 职能 部 门 工作 目标 上 的 差异 ， 往 
品 决 策 的 困难 。 销 售 部 门 要 求 创新 、 发 展 ， 愿 冒 风险 ， 要 求 保持 广 而 全 的 多 种 产 
E 产 线 。 财 务 部 门 往往 要 守住 成 功 的 产品 ， 以 扩大 销售 ; 能 部 门 由 于 追求 低 成 本 
为 管理 而 要 求 尽 可 能 生产 少 的 品种 。 这 些 部 门 之 间 ER E 通 过 最 高 管理 层 协 调 
































AAA 


计 产品 或 服务 讨 是 新 技术 的 领导 者 还 是 作 跟随 者 . 是 


同 的 策略 。 领 导 者 就 需要 不 断 创新 ,> 需 : 容 研 究 与 开发 方面 作出 大 量 投入 ， 因而 风 
ide i 独到 的 技术 ， 在 市 场 竞争 中 始终 处 于 领先 地 


J 跟随 者 只 需要 仿制 别人 的 新 产品 ， 花 费 少 ， 风 


仿 小 ， 但 得 到 的 不 一 定 是 先进 的 技术 如果 跟 随 者 善于 将 别人 的 技术 和 产品 拿 过 来 进行 改 
ME be Sp eh RIN 

的 技术 一 旦 拥有 ， 优 势 在 生 ,- 但 采用 先进 技术 的 费 

进 的 技术 ， 但 它 是 符合 企 


高 、 风 险 大 。 适 用 技术 不 一 定 是 最 先 


此 当前 发 展 的 、 经 过 使 检验 技术 。 采 用 适用 技术 花费 少 ， 风 险 


WA 
四 


自己 做 或 请 外 单位 做 。 一 般 来 说 涉及 自己 的 核心 或 独特 技术 必须 自己 做 。 


Se 
同 自制 或 购买 决策 一 样 ， 对 产品 开发 和 设计 也 可 以 























车 等 军事 装备 。 

















(3) 花 钱 买 技术 或 专利 。 利 用 大 学 和 研究 所 的 成 果 来 开发 新 产品 ， 节 约 研究 与 开发 的 
尔 研究 所 曾 为 施乐 公司 开发 复印 机 产品 ， 强 生 公司 曾 利用 
刺 和 皱纹 的 Retin 一 A 产品 , 利用 哥伦比亚 大 学 的 专门 技术 
买 大 学 或 研究 所 的 生产 许可 证 、 专 利 权 和 设计 ， 不 仅 少 冒 
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研究 是 根据 用 户 需求 选择 一 个 潜在 的 应 用 领域 ， 有 针对 性 地 进行 的 研究 活动 。 应 














究 实 用 性 强 ， 容 易 转 化 为 现实 的 9 





E 产 力 。 但 应 用 研究 一 般 都 需要 基础 理论 的 指导 。 
NS 区) 


生产 人) 与 运作 管理 


3.， 生产 运作 系统 的 设计 
生产 运作 系统 的 设计 对 生产 运作 系统 的 运行 有 先天 性 的 影响 ， 它 是 企业 战略 决策 的 一 
个 重要 内 容 ， 也 是 实施 企业 战略 的 重要 步 又。 生产 运作 系统 的 设计 有 4 方面 的 策略 ， 即 先 
址 、 设 施 布置 、 岗 位 设计 、 工 作 考核 和 报酬 。 
1) 选 址 
生产 服务 设施 建 在 什么 地 点 的 问题 ， 对 企业 的 运行 效率 和 效果 都 有 先天 性 的 影响 。 在 
当年 “要 准备 打仗 ”的 思想 指导 下 ， 一 些 工厂 进 了 山沟 或 山洞 ， 即 所 谓 的 “三 线 建设 ” 造 
成 今天 生产 成 本 高 、 难 管理 、 难 发 展 的 局 面 。 大 学 、 餐 馆 、 商 店 也 都 有 选 址 问题 。 有 的 大 
学 就 是 因为 过 去 迁 址 造成 今天 难以 发 展 的 局 面 。 
在 工厂 建成 运行 之 后 ， 有 时 也 需要 扩大 生产 能 力 。 采 取 扩 充 现 有 设施 的 办 法 比较 经 济 
易 行 ， 但 往往 受到 空间 的 限制 。 另 一 种 办 法 就 是 购买 或 租赁 ov 
够 满足 要 求 。 第 3 种 办 法 是 另 找 地 方 建造 新 设施 。 EN 余地 较 大 ， 但 需要 大 量 
资金 。 设 施 还 有 一 个 集中 还 是 分 散 安放 的 问题 。 

2) 设施 布置 

设施 布置 对 生产 运作 的 效率 有 很 大 影响 。 ~ 造成 运输 路 程 长 ， 运 输 路 
线 迁 回 曲 折 ， 不 仅 浪费 了 人 力 、 物 力 资源 ,- 这 了 生产 周期。 

人 大 批 生产 ， 一 般 采用 对 象 专业 化 的 流水 线 
布置 。 对 多 品种 小 批量 生产 ， 一 wo 即将 完成 相同 功能 的 机 器 设备 
布置 在 一 起 ， 功 能 布置 有 柔性 ,但 oo 第 三 种 是 固定 位 置 布置 。 按 照 固定 
他 和 ,将 原 材料 、 稚 部 术 入 员 和 中 到 1 被 加 工 的 工件 不 动 ， 机 器 设 
备 和 工具 按 加 工 需 要 配置 :使 用 过 的 设备 和 工具 随时 全 走 。 飞 机 制造 就 是 采用 固定 位 置 布 
置 ， 大 型 电站 锅炉 的 安装 也 是 固定 位 置 布置 采用 固定 位 置 布置 的 原因 很 简单 ,工件 太 大 
不 能 移动 。 ep 第 四 种 布置 是 生 



























































产 单元 。 按 生产 单元 布置 ， 把 不 同 的 设备 集中 到 一 起 ， 进 行 有 限 范围 内 的 产品 生产 ， 在 生 
产 单元 中 ， 机 器 设备 不 动 ， 工 件 的 移动 也 很 有 限 。 除 了 生产 设备 布置 以 外 设施 布置 还 包括 
物料 传送 方法 和 其 他 服务 性 设施 的 选择 和 配置 。 

3) 工作 设计 
工作 设计 是 制定 与 每 个 员工 工作 有 关 的 活动 的 正规 的 和 非 正规 的 说 明 。 包 括 : 工作 的 
结构 和 程序 的 设计 ， 各 个 工作 岗位 以 及 员工 之 间 关 系 ,， 工作 设计 有 不 同 的 指导 思想 和 方案 。 
一 种 是 进行 专业 化 工 很 细 ， 使 每 个 员工 只 完成 简单 的 操作 ， 这 样 可 以 提高 工作 效率 ， 从 
产 出 。 福 特 最 早 的 流水 生产 线 上 的 工作 就 是 这 样 设计 的 。 这 种 方式 中 员 

作 单 调 乏 味 ， 遭 到 工人 的 反对 。 另 一 种 是 分 工 较 粗 ， 每 个 员工 可 从 事 不 
同 的 操作 ， 使 工作 丰富 化 。 这 样 提高 员工 的 工作 兴趣 ， 但 在 一 定 程度 上 牺牲 了 效率 。 
在 工作 设计 上 要 正确 处 工 关系 。 现 在 完全 用 手工 进行 工作 的 情况 很 少 。 
一 般 都 使 用 机 器 (包括 计算 机 ) 来 完成 既定 的 任务 。 因 此 ， 在 工作 设计 时 要 正确 处 理 人 机 分 
工 问题 。 人 是 灵活 而 富有 创造 性 的 ， 适 用 于 完成 非 例 行 的 工作 ;机 器 比 人 更 持久 、 更 准确 
也 完成 程序 化 的 工作 ， 但 没有 人 的 能 动 性 。 如 果 让 人 做 机 器 能 做 的 事 ， 浪 费 了 宝贵 的 人 力 
E 设 计 还 要 使 机 器 和 工作 环境 适合 人 的 能 力 和 需要 ， 而 不 是 相反 。 道 理 很 简单 : 
新 设计 来 适应 机 器 ， 机 器 可 以 重新 设计 来 适应 人 。 
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生产 与 运作 战略 ,at: 尖 :总 
4) 工作 考核 和 报酬 
对 员工 的 工作 业绩 要 进行 考核 ， 并 将 考核 结果 与 报酬 挂钩 。 这 样 才 能 激励 员工 努力 
作 ， 不 断 改进 工作 方法 ， 发 挥 创 造 性 ， 提 高 工作 效率 。 通 常 有 两 种 计酬 的 办 法 : 计时 工资 
和 按 员工 贡献 计算 工资 。 计 时 工资 一 般 适 用 于 难以 量化 的 工作 岗位 ， 如 会 计 、 生 产 计划 员 、 
管理 人 员 等 ， 按 员工 贡献 计算 工资 一 般 适用 容易 量化 的 工作 岗位 ， 如 生产 一 线 的 员工 的 计 
件 工 资 制 、 销 售 人 员 按 完成 销售 额 计算 等 。 
























































3.3 ”战略 配合 一 一 和 战略 相 适应 的 生产 与 运作 活动 


3.3.1 与 战略 相 适 应 的 生产 与 运作 活动 


企业 生产 与 运作 的 所 有 活动 的 组 成 部 分 都 是 相互 关联 的 ， 便 这 些 活动 富有 成 效 就 意味 
着 最 大 限度 的 降低 总 成 本 ， 另 一 方面 使 企业 活动 有 效果 意味 逢 利用 二 系列 业务 组 合 来 支持 
公司 战略 。 以 美国 西南 航空 公司 为 例 ， 它 定位 于 航班 公交 化 服务 ， 即 快速 地 面 周转 ， 班 次 
运转 频繁 ， 飞 机 的 利用 率 高 ， 高 度 便利 和 成 本 低廉 。 空 是 如 何 做 到 这 些 呢 ， 公 司 高 
薪 聘 请 的 地 面 和 机 场 工作 人 员 ， et 
更 大 一 部 人 党 案 来 西南 空 是 如 何 党 少儿 入 相 冲突 的 业务 。 如 没有 简 餐 提供 ， 没 
有 座位 预订 ， 没 有 航班 间 的 行李 转送 ,、 全 引线 和 机 场 昼 过 天 和 此 会 引 起 训 机 的 和 
忙 机 场 ， 统 一 使 用 波音 737 客机 。 所 有 这 些 活动 都 支持 了 它 的 航班 公交 化 定位 ， 并 且 相 互 
增进 。 a 
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成 功 的 标志 名 于 和 标准 来 全 ， 美国 雍 南 航空 公司 都 是 一 家 非常 有 效 和 非常 成 功 的 公司 成立 
于 1971 年 的 西南 航空 公司 是 由 4 家 航空 公司 合并 而 成 的 ， 到 1993 年 ， 它 已 经 成 为 美国 排名 第 7 位 的 航空 
公司 。 拥有 141 架 飞 机 ， 年 营业 额 达 到 12 亿美 元 ， 净 利润 接近 7 500 万 美元 。1993 年 度 的 统计 数字 尤其 
给 人 留 下 深刻 印象 ， 这 是 因为 像 德尔 塔 航 空 公司 (Delta). 美国 航空 公司 (American) 和 联合 航空 公司 (Unite) 
在 此 期 间 都 出 现 大 量 亏损 。 而 在 西南 航空 公司 22 年 的 经 营 中 ， 除 最 初 两 年 外 ， 年 年 盈利 。 当 其 他 航空 公 
司 挣扎 在 破产 线 上 ， 解 雇 司 乘 人 员 和 机 械 师 ， 关 闭 某 些 航线 时 ， 西 南航 空 公司 却 在 大 张 旗 鼓 地 推进 它 的 增 
长 计划 ， 购 买 更 多 的 飞机 ， 开 辟 新 航线 ， 招 聘 新 人 员 。 

西南 航空 公司 是 所 在 产业 中 的 一 家 低 成 本 经 营 者 ， 它 的 每 有 效 座位 每 英里 的 成 本 仅 为 6.5 美 分 ， 而 美 
国航 空 公司 为 9 美 分 ，US 航空 公司 (US Air) 为 15 美 分 。 但 是 或 许 西南 航空 公司 最 突出 的 成 功 标志 是 它 的 
高 效率 ， 它 因此 而 赢得 了 11 次 美国 运输 部 颁发 的 “三 重 皇冠 ” 奖 一 一 最 佳 正点 率 、 最 佳 飞行 安全 记录 和 
最 少 投诉 次 数 ， 还 没有 哪 家 航空 公司 赢得 过 这 种 荣誉 。 

西南 航空 公司 的 定位 ”西南 航空 公司 的 宗旨 直截了当 ， 定 位 于 航班 公交 化 服务 ， 即 快速 地 面 周转 ， 班 
次 运转 频繁 ， 飞 机 的 利用 率 高 ， 高 度 便利 和 成 本 低廉 。 公司 决心 成 为 航空 运输 产业 中 成 本 最 低 的 经 营 者 。 
为 了 实现 这 一 宗旨 ， 公 司 向 顾客 提供 不 加 虐 饰 的 服务 。 

西南 航空 公司 低廉 的 票 价 带 来 了 飞机 的 满员 和 顾客 的 忠诚 ， 并且 使 竞争 者 纷纷 退出 市 场 , 不 再 与 西南 
航空 公司 便宜 透顶 的 票 价 竞争 。 

高 效率 ”虽然 其 他 主要 航空 公司 都 装备 了 昂贵 的 计算 机 化 的 机 票 预定 系统 , 西南 航空 公司 却 并 不 盲目 
仿效 。 在 西南 航空 公司 的 飞机 上 ， 不 设 头等 舱 座 位 ， 就 像 在 公共 汽车 上 一 样 ; 检票 员 按 先 来 先 登 机 原则 发 
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放 可 重复 使 用 的 编 了 号 的 塑料 登 机 卡 ; 在 飞机 上 不 供应 餐 点 . 公司 总 裁 蘑 布 凯 莱 蘑 甚 至 于 决定 将 公司 飞机 
机 瞬 前 部 的 壁橱 去 掉 。 他 这 样 做 不 是 为 了 增加 更 多 的 座位 ,而 是 为 了 缩短 乘客 上 下 飞机 的 时 间 。 由 于 西南 
航空 公司 的 所 有 飞机 都 实行 不 对 号 入 座 ， 所 以 第 一 个 登 机 的 乘客 会 径直 走向 机 航 前 部 的 辟 枉 ， 放 好 自己 的 
行李 并 选择 最 近 的 座位 坐 下 。 当 飞机 着 陆 时 下 飞机 的 乘客 不 得 不 等 着 前 排 乘客 在 壁橱 里 翻 找 自己 的 行李 
这 种 “不 加 装饰 ”的 方法 ， 使 旅客 上 下 飞机 所 用 的 时 间 很 短 一 大约 15 分 钟 左右 ， 每 天 每 架 飞机 平均 飞 
11 个 班次 ， 当 你 看 到 西南 航空 公司 的 检票 员 、 机 械 师 和 地 勤 人 员 在 飞机 转 港 的 短暂 间隙 中 的 工作 情景 时 
你 会 联想 起 赛车 中 途 的 修理 站 上 动作 精确 的 作业 小 组 . 其 结果 是 公司 的 效率 水 平和 经 营 成 本 绝对 领先 于 况 
争 对 手 . 

飞机 的 标准 化 ”西南 航空 公司 只 有 一 种 型 号 的 飞机 ， 即 省 油 的 波音 737 飞机 . 设备 的 标准 化 降低 了 鹤 
件 库存 成 本 ， 并 使 维修 人 员 和 飞行 训练 减 至 最 少 . 

市 场 选择 ”西南 航空 公司 基本 上 没有 枢纽 站 ， 都 是 短程 的 、 点 对 点 的 航班 ,平均 飞行 时 间 为 55 分 名 
正 因为 如 此 ， 它 不 与 其 他 的 航班 联运 ， 也 不 需要 转运 行李 . E 

西南 航空 公司 的 市 场 有 34 个 城市 ， 分 布 在 美国 15 个 州 里 ， 它 集中 服务 于 阻 光 地 带 和 中 西部 地 区 ， 向 
东 最 远 到 克利 夫 兰 市 。 但 是 ， ph re ， 信 它 在 这 些 城市 中 间 提 供 大 量 
的 航班 . 例如 ， 公 司 每 天 有 78 个 航班 往返 于 达拉斯 和 休斯敦 之 间 航班 往返 于 菲尼克斯 和 洛杉矶 
之 间 ; 有 34 个 航班 往返 于 拉 斯 维 加 斯 和 菲尼克斯 之 间 。 Ce 
平 是 不 可 能 的 。 SS 

低 票 价 en 绝 不 是 在 说 大 话 ， 它 的 平均 票 价 只 有 58 美 
元 . ee 其 城 航线 ， 以 及 1992 年 新 辟 了 克利 夫 兰 一 “ 芝 加 
哥 的 航线 后 ， Eee je 在 西南 航空 公司 的 大 多 数 市 场 上 ， 它 的 票 价 
甚至 比 城市 之 间 的 长 途 汽 车 票 价 还 便宜 es Pe “我 们 建立 了 一 个 现 固 的 细 
分 市场 们 约 主要 争光 A 车 公司 手中 争夺 顾客 .” 

低 经 营 成 本 和 低 债务 人 资 和 福利 费 ， 平 均 为 43 707 美元 ， 
相 比 之 下 ， 德 尔 塔 航空 公司 沽 58.816 美元 .而 产业 的 45 692 美元 。 此 外 ， 今 天 的 大 多 数 航空 
公司 都 背负 着 沉重 的 债务 ， 而 西南 航空 公司 的 资 疡 负债 这 仅 为 49%， 是 美国 的 航空 公司 中 最 低 的 ,公司 还 
re pt en Cor) 资信 等 级 。 

雇员 忠诚 成 立 那 天 起 ,作为 创始 人 和 注 席 执行 官 的 赫 布 凯 莱 区 ,就 试图 使 西南 航空 公司 成 为 
一 个 愉快 的 工作 场所 .他 常 和 雇员 们 无 拘 无 束 地 闲谈 ， 他 们 称呼 他 “ 赫 布 大 权 "， 他 常 参加 设 在 达拉斯 的 
公司 总 部 的 周末 晚会 ， 鼓 励 像 乘务 人 员 扮 演 的 滑稽 小丑 这 样 的 小 亲 剧 ， 像 击 鼓 传令 这 样 的 小 游戏 ， 他 给 袜 
子 上 有 最 大 帘 妖 的 乘客 发 奖品 .飞机 乘务 员 在 复活 节 的 晚会 上 穿着 小 兔 服装， 在 感恩 节 穿着 火 鸡 服装 ， 在 
圣诞 节 戴 着 驯鹿 角 ， 遍 著 赫 自己 还 经 常 穿着 小 丑 套装 或 小 精灵 戏 装扮 演 各 种 角色 ,他 这 样 做 的 目的 是 培育 
同心 协力 的 精神 ， 这 有 助 于 提高 生产 率 . 

凯 莱 特 的 方法 看 来 失 有 效 ， 雇 员 们 工作 得 很 辛苦 但 却 毫 无 她 言 ， 他 们 为 受到 尊重 而 自豪 ， 并 且 喜 欢 他 
们 的 工作 。 西 南航 空 公司 雇员 的 流动 率 为 796， 这 在 这 个 产业 中 是 最 低 的 。 你 在 哪 家 公司 听 到 过 雇员 人 尖锐 
地 批评 管理 当局 给 他 们 分 派 的 工作 太 少 吗 ? 1985 年 时 ， 西 南航 空 公司 在 堪萨斯 城 的 维修 主管 就 感到 有 劲 
没 处 使 ， 以 至 于 他 们 中 的 4 个 人 组 织 了 一 个 “无 聊 俱 乐 部 "， 请 求 管理 当局 增加 航班 ， 当 时 每 天 只 有 3 个 
航班 。 一 位 成 员 抱怨 说 : “我 们 在 两 次 航班 之 间 有 2 一 3 个 小 时 的 空闲 时 间 ， 只 能 来 回 打扫 卫生 .” 现 在 这 
个 “俱乐部 ”解散 了 ， 因 为 西南 航空 公司 每 天 有 37 个 航班 飞 抵 堪萨斯 城 。 

管理 当局 并 不 认为 公司 喜欢 开玩笑 的 文化 可 以 自然 地 延续 下 去 。 最近， 公司 成 立 了 一 个 由 44 名 员 组 
成 的 团队 ， 这 些 员 来 自 四 面 八方 ， 他 们 的 任务 是 设计 出 一 些 方式 ， 当 公司 成 长 和 繁荣 时 ， 仍 能 保持 那 种 亲 
密 的 和 不 那么 严肃 的 文化 - 

使 顾客 满意 西南 航空 公司 的 过 去 和 未 来 ,都 取决 于 能 否 满足 顾客 的 需要 。 低 成 本 加 上 大 量 的 航班 和 
可 靠 的 服务 ， 换 来 的 是 日 益 增 多 的 高 度 忠诚 的 顾客 。 在 加 利 福 尼 亚 州 ， 西 南航 空 公司 在 那里 逐渐 占据 了 统 
治 地 位 . 一 些 家 住 在 圣何塞 的 居民 ,驱车 一 个 小 时 到 奥克兰 搭乘 西南 航空 公司 的 飞机 , 而 不 去 当地 的 机 场 ， 
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尽管 美国 航空 公司 在 那里 设 有 枢纽 站 。 类 似 地 , 许多 亚特兰大 的 居民 放弃 德尔 塔 航 空 公司 设 在 那里 的 大 型 
基地 ， 驱 车 150 英里 去 亚 拉巴 马 州 的 伯明翰 搭乘 西南 航空 公司 飞机 ， 以 至 于 有 位 企业 家 专门 开辟 了 这 两 个 
机 场 之 间 货 运 业务 

“的 确 ， 你 在 飞机 上 像 被 放牧 一 样 对 待 ， 并 且 确 实 你 只 享受 到 花生 和 饮料 "， 俄 克拉 荷 马 州 塔 尔 萨 的 一 
家 石油 研究 企业 的 副 总 裁 理 查 德 斯 皮尔 斯 说 ,“ 但 是 西南 航空 公司 尽 一 切 努力 使 你 准时 到 达 所 要 去 的 地 方 
这 是 最 重要 的 .” 

遍 莱 赫 看 来 很 清楚 他 应 当做 什么 . 自从 1971 年 西南 航空 公司 作为 上 下 班 性 质 的 小 航空 公司 诞生 以 来 
遍 莱 赫 已 将 它 发 展 成 为 美国 第 八大 航空 公司 ,顾客 喜欢 西南 航空 公司 的 低 票 价 和 准时 , 该 公司 将 近 85% 的 
航班 每 15 分 钟 或 不 到 15 分 钟 就 有 一 班 ( 其 他 主要 的 航空 公司 平均 要 隔 上 1 个 小 时 )。 西 南航 空 公司 是 美国 
极 少数 获 利 的 航空 公司 之 一 。 通 常 西南 航空 公司 的 飞机 每 天 在 空中 的 飞行 时 间 达 11 个 小 时 ， 而 该 行业 的 
平均 飞行 时 间 为 8 小 时 。 

资料 来 源 : [ 美 ] 迈克 尔 。 波 特 . 竞 争论 [M]， 北京: 中 信 出 版 社 ，2009， 改 编 整理 。 


3.3.2 ”生产 与 运作 战略 配合 的 框架 FX 

生产 与 运作 战略 不 是 凭空 想象 的 ， 它 必须 纵向 上 与 顾客 相连 接 ， 横 向 上 与 企业 其 他 部 
门 相连 接 ， 图 3.1 显示 了 顾客 的 要 求 ， 产 品 的 性 能 放 造 运作 的 要 求 同 企业 运作 和 满 
足 要 求 的 企业 资源 能 力 之 间 的 联系 。 企 业 高 层 和 员 的 战略 眼光 决定 战略 框架 结构 。 通 
常 讲 这 种 战略 眼光 包括 对 目标 市 场 、 企业 的 类 / 线 以 及 运作 能 力 的 确认 。 
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图 3.1 运作 战略 框架 : 从 客户 需求 到 完成 订单 
注意 点 : 好 的 战略 必须 要 相应 配套 的 活动 或 措施 来 支撑 才 行 。 
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本 章 首 先 对 战略 作 了 简单 的 概述 ， 主 要 讲述 了 战略 、 企 业 战 略 、 企 业 战 略 管理 的 概念 ， 企 业 战 略 昌 






的 特点 、 战 略 的 层次 、 战 略 管理 的 过 程 ; 其 次 着 重 讲述 了 生产 与 运作 战略 的 概念 、 特 征 、 生 产 与 运作 
竞争 的 重点 、 生 产 与 运作 战略 决策 以 及 战略 管理 的 内 容 ; 最 后 讲述 了 与 生产 与 运作 战略 相配 套 问题 。 


1， 判 断 题 (正确 的 打 “w”， 错 误 打 “x”) p 
(1) 未 来 是 变化 莫 测 ， 计 划 跟 不 上 变化 ， 制 定 战略 没有 意义 。 从 
(2) 战略 是 一 种 定位 。 AS 

G3) 战略 管理 是 由 高 层 来 制定 的 。 ~ 

(4) 企业 战略 管理 过 程 包括 战略 分 析 、 战 略 选择 、 th) 

(5) 生产 与 运作 战略 属于 职能 战略 层 。 < 

(6) 生产 与 运作 战略 竞争 的 重点 是 质量 、 成 本 、 KY 

(7) 生产 与 运作 战略 是 决定 于 企业 战略 。 / 下 

人) OA ee 








2， 单 项 选择 是 > 
(CD 下 列 不 属于 对 战略 5P 理解 的 Se) 疙 让 
A 战略 是 一 种 计划 ， YX B， 战略 一 和 计策 
c. eh De 吉本 是 一 入 法 
C) 企业 战略 管理 的 特点 是 ( 。 )。 se 
A. 全 局 性 “TY” ”B. 及 时 性 ”条 < 可 操作 性 D. 时 间 性 
G) 生产 与 属于 ( )。 | 
A. 业务 怖 战略 。。”B。 职能 战略 。。”C. 竞争 战略 。。”D。 总 体 战略 
(5) 下 列 不 属于 生产 与 运作 战略 的 特征 是 ( 。 )。 
A， 从 属性 B. 一 致 性 Cc. 贡献 性 D. 全 局 性 
(@ 下 列 哪 一 项 不 属于 生产 与 运作 战略 竞争 的 重点 ? ( 。 ) 
A， 制造 邓 性 B. 时 间 C. 品种 D. 环保 
07) 某 企 业 实行 的 是 低 成 本 战略 ， 下 列 哪 一 项 活动 开展 与 该 略 不 太 相 吻 合 ? ( 。 ) 
A， 产 品 差别 化 B. 采用 流水 线 生产 
C. 服务 项 目 适当 D。 采购 成 本 低 于 同行 业 
3 掌握 基本 概念 : 战略 、 企 业 战 略 、 企 业 战略 管理 、 生 产 与 运作 战略 。 
4， 问 答题 


(1) 企业 战略 管理 过 程 是 什么 ? 

(2) 生产 与 运作 战略 的 竞争 重点 有 哪些 ? 
(3) 生产 与 运作 战略 的 特征 是 什么 ? 

(4) 生产 与 运作 战略 管理 的 内 容 是 什么 ? 
(5) 产品 选择 时 应 考虑 哪些 因素 ? 


Wh 
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国光 雪人 分析 
沃尔玛 经 营 战略 ， 低 成 本 与 满意 服务 


1962 年 ， 山 姆 - 沃 尔 顿 在 他 的 第 一 家 商店 挂 上 沃尔玛 招牌 后 ， 在 招牌 的 左边 写 上 了 “天 天 平价 ”， 在 右 
边 写 上 了 “满意 服务 "38 年 来 ， 这 两 句 话 几乎 就 是 沃尔玛 全 部 的 经 营 哲学 ， 从 一 家 门店 发 展 到 4000 家 
门店 ， 这 一 原则 从 未 更 改过 。 

“天 天 平价 ”一 成 本 领先 战略 的 经 营 典范 

根据 零售 轮转 理论 ,成 本 领先 战略 往往 是 新 兴 零 售 业态 企业 后 来 居 上 的 有 力 武器 ,这 一 战略 的 实施 涵 
盖 了 商品 购 、 存 、 销 流转 过 程 所 有 环节 上 的 成 本 和 纱 用 控制 ， 只 有 降低 商品 的 进 价 成 本 和 物流 成 本 、 降 低 
商品 的 经 营 管理 费用 ， 才 能 实现 商品 流转 的 全 过 程 的 成 本 费用 的 控制 在 这 方面 ， 沃 尔 玛 无 疑 是 零售 业 成 
本 领先 战略 最 彻底 实施 者 和 经 营 典 范 . 

沃尔玛 的 经 营 宗 间 是 “天 天 平价 ， 始 终 如 一 "， 不 -和 人 而 是 所 
有 商品 都 是 以 最 低 价 销售 ; 不 仅 是 在 一 时 或 一 we 信和 以 蝴 低 价格 销售 ; 不 仅 是 在 一 地 
或 一 些 地 区 低 价 销售 ， 而 是 所 有 地 区 都 以 最 低 价格 销售 " 沃尔玛 商品 以 其 他 商店 更 便宜 这 一 

指导 思想 使 得 沃尔玛 成 为 本 行业 中 的 成 本 控制 专家 ， “KF 和 真正 做 到 了 天 天 平价 。 
我 们 来 看 看 沃尔玛 是 如 何 做 到 这 一 点 的 

er 要 取得 习作 的 
成 本 ， 必 须 大 批量 进货 、 大 批量 销售 ， 享 受 量 折扣 优惠 ， 充 分 发 挥 现代 大 商业 的 规模 效应 。 
业 将 这 种 大 批量 低 成 本 进货 优势 ， 进 一 ev 对 并 人 的 价格 吉 东 人 范 ， 肥 而 形成 对 消 痪 者 抽风 天 区 
有 效 刺激 ， ori > ns 

在 进货 方面 沃尔玛 采取 了 以 下 个 法 降低 成 本 ; 一 是 采取 中 内 采购 制 ， 尽 量 实行 统一 进货 ,尤其 是 在 
全 球 范围 内 销售 的 高 知名 度 宾 品 ， 如 可 口 可 乐 、 We 尔 玛 一 般 将 一 年 销售 的 商品 一 次 性 签订 采 
购 合同 ， 由 于 数量 巨大 2 共 价 格 优惠 远 远 高 于 同行 /_ 形 减 怨 入 无 法 比拟 的 优势 ;二 是 买 断 进货 ， 并 固定 时 
间 结 算 。 bale 为 了 规 进 经 党 风险 ， 许多 商家 纷纷 采用 代销 的 经 营 方式 ， 把 风险 转移 

但 衬 





给 厂家 承担 高 了 零售 企业 的 进货 成 本 。 而 沃尔玛 却 实施 买 断 进货 政策 ， 并 固定 结算 货款 ， 决 不 
拖延 ， 这 虽然 要 昌 一 些 商品 积压 、 湛 销 的 风险 ， 却 可 以 大 大 降低 进货 成 本 ， 赢 得 供应 商 的 信赖 ; 三 是 和 供 
应 商 采 取 合 作 的 态度 。 沃尔玛 由 于 采购 量 巨大 ， 一 般 从 工厂 直接 进货 ， 并 同 供应 商 保持 长 期 合作 的 关系 
通过 电脑 联网 ,实现 信息 共享 ， 供 应 商 可 以 第 一 时 间 了 解 沃尔玛 的 销售 和 存货 情况 , 及 时 安排 生产 和 运输 。 
由 于 效率 的 提高 ， 供 应 商 成 本 降低 ， 沃 尔 玛 也 就 能 将 从 中 获得 的 优惠 让 利 给 顾客 . 这 种 合作 模式 下 ， 供 应 
商 、 沃 尔 玛 和 顾客 三 者 都 是 赢家 。 

物流 成 本 控制 它 是 衡量 零售 企业 经 营 管理 水 平 的 重要 标志 ， 也 是 影响 零售 企业 经 营 成 果 的 重要 因 
素 。 快捷 的 信息 反馈 和 高 效 的 物流 管理 系统 ， 可 以 使 商品 库存 量 大 大 降低 ， 资 金 周转 速度 加 快 ， 企 业 成 
本 自然 降低 。 沃尔玛 在 物流 管理 上 也 让 同行 望尘莫及 ， 沃 尔 玛 建立 了 强大 的 配送 中 心 系统 ， 拥 有 全 美 最 
大 的 私人 卫星 通信 系统 和 最 大 的 私人 运输 车 队 ， 所 有 分 店 的 电脑 都 和 总 部 相连 ,配送 中 心 从 收 到 店铺 的 
订单 到 向 生产 厂家 进货 和 送 货 ， 只 要 2 天 的 时 间 ， 而 美国 另 两 家 大 型 折扣 商店 凯 玛 特 和 达 格 特 则 需要 5 
天 . 沃尔玛 的 物流 费用 率 比 后 者 低 60% 以 上 . 沃尔玛 的 物流 效率 之 所 以 高 ， 是 因为 他 们 运用 了 最 先进 的 
信息 技术 ， 集 团 专门 从 事 信息 系统 工作 的 科技 人 员 有 1 200 多 人 ， 每 年 投入 信息 的 资金 不 下 5 亿美 元 
90 年 代 初 ， 沃 尔 玛 就 在 公司 总 部 建立 了 庞大 的 数据 中 心 ， 全 集团 的 所 有 上 店铺、 配送 中 心 和 经 营 的 所 有 
商品 ， 每 天 发 生 的 一 切 与 经 营 有 关 的 购销 调 存 等 详细 信息 ， 都 通过 主干 网 和 通信 卫星 传送 到 数据 中 心 。 
管理 人 员 根 据 数据 中 心 的 信息 对 日 常 运营 与 企业 战略 作出 分 析 和 决策 . 沃尔玛 的 数据 中 心 也 与 供应 商 建 
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立 了 联系 ， 从 而 实现 了 快速 反应 的 供应 链 管理 . 厂商 通过 这 套 系 统 可 以 进入 沃尔玛 的 电脑 配 销 系统 和 数 
据 中 心 ， 直 接 从 POS 得 到 其 供应 的 商品 流通 动态 状况 ， 如 不 同 店铺 及 不 同 商品 的 销售 统计 数据 、 沃 尔 
玛 各 仓库 的 存货 和 调配 状况 、 销 售 预测 、 电 子 邮 件 与 付款 通知 等 等 ， 以 此 作为 安排 生产 、 供 货 和 送 货 的 
依据 。 生 产 厂商 和 供应 商都 可 通过 这 个 系统 查阅 沃尔玛 产销 计划 。 这 大 ,信息 系统 为 生产 商 和 沃尔玛 两 方 
面 都 带 来 了 巨大 的 利益 。 

其 他 费用 控制 沃尔玛 的 成 本 控制 ， 体 现在 任何 细小 的 环节 上 ， 在 沃尔玛 的 各 级 管理 人 员 办 公 室 里 
看 不 到 昂贵 的 办 公用 品 、 家 具 和 地 我 ， 也 没有 豪华 的 装饰 ， 公 司 还 经 常 鼓励 员工 尽力 为 节省 开支 出 谋划 
策 ， 并 不 断 奖 励 和 提拔 那些 在 损耗 控制 、 货 品 陈 列 和 商品 促销 有 创意 的 员工 。 沃尔玛 商店 装修 简洁 ， 商 
品 多 采用 大 包装 ， 同 时 店 址 绝 不 会 选 在 租金 昂贵 的 商业 繁华 地 带 。 此 外 ， 沃 尔 玛 尽 量 减少 广告 费用 ， 他 
们 认为 保持 “天 天 平价 ”就 是 最 好 的 广告 。 在 零售 业 同 行 中 ， 沃 尔 玛 的 广告 费用 最 低 ， 但 销售 额 最 大 。 
下 面 是 沃尔玛 在 成 本 控制 方面 与 同行 比较 的 一 些 数 据 , 从 中 可 以 看 出 沃尔玛 成 本 领先 战略 实施 所 形成 的 





竞争 优势 。 A 
沃尔玛 在 成 本 控制 方面 的 水 平 2 民 
项 目 沃尔玛 平均 水 平 
进货 费用 。( 占 商品 总 成 本 的 比例 )3% ON sms 
由 分 销 中 心 供 货 比例 85% 4 人 50% ~ 60% 
补 货 时 间 (商店 开 出 订单 到 得 到 补 货 的 平均 0 5 天 
管理 费用 ( 占 总 销售 额 比例 ) 2% 人 5% 
商品 损耗 率 1.2% \AN 3%~ 5% 
“满意 服务 ” NI 


nh a 
沃尔玛 除了 成 本 控制 在 同行 胜出 A 
客 着 起 ， 最 大 程度 地 为 顾客 提供 方便 ” 活 尔 顿 党 说 :“ 我 们 成 号 的 匀 雇 是 什么 ? 就 是 我 们 每 天 每 个 小 时 
都 希望 起 越 顾客 的 需要 ， 妇 时 你 想象 自己 是 顾客 ， 你 会 着 记 所 有 的 事情 都 能 够 符合 自己 的 要 求 一 品种 
人 因此 ， 沃 
尔 玛 尽管 以 货代 经 营 虐 起 于 零售 出 ， 其 经 普 永 均 定 不 可 能 提供 过 儿 的 服务 ， 介 他们 始终 把 趣 一流 
的 服务 看 成 是 章 半 要 高 无 上 的 职责 。 在 所 有 沃尔玛 店内 都 且 挂 着 这 样 一 条 标语 ; .顾客 永远 是 对 的 ;2. 质 
客 如 果 有 错误 ， 请 次 看 第 一 条 沃尔玛 不 仅 为 顾客 提供 质 优 价 廉 的 商品 ， 同 时 还 提供 细 到 请 的 服务 . 
如 果 顾 客 是 在 下 雨天 来 让 购物， 店员 会 打 着 雨伞 将 他 们 接 进 店内 和 送 上 车 。 有 一 次 ， 一 位 顾客 到 沃尔玛 
寻找 一 种 特殊 的 油漆， 而 店内 正好 缺 货 ， 干 是 店员 便 厅 自 带 这 位 顾客 到 对 面 的 油漆 店 购买 ， 活 尔 玛 经 党 
对 员工 说 : “让 我 们 以 友善 、 热 情 对 待 顾客 ， 就 像 在 家 中 招待 客人 一 样 ， 让 他 们 感觉 我 们 无 时 无 刻 不 在 
关心 他 们 的 需要 。” 

由 于 顾客 服务 是 一 种 无 形 的 软 性 工作 ， 因 人 而 异 ， 服务 的 提供 者 总 会 出 于 心情 、 身 体 状况 这 样 那样 的 
原因 影响 服务 时 的 质量 ， 也 会 由 于 每 个 服务 人 员 的 个 人 素质 、 经 验 、 训 练 程度 的 差异 造成 服务 水 平 差异 
为 了 消除 服务 水 平 差异 ,沃尔玛 建立 了 规范 化 的 服务 标准 . 这 些 服务 标准 十 分 具体 简洁 ， 绝 不 全 类 ,例如 
美国 沃尔玛 商场 的 员工 被 要 求 宣 芹 :“ 我 保证 :对 三 公 尺 以 内 顾客 微笑 ， 并 且 直 视 其 啤 ， 表 达 欢 迎 之 意 .” 
在 员工 培训 时 ， 公 司 甚至 要 求 员工 微笑 的 标准 是 上 下 露出 一 排 八里 下 此， 沃尔玛 这 样 告 诚 第 一 天 进 店 的 员 
工 : “顾客 来 到 商店 ， 是 他 们 给 我 们 付 工资 的 。 这 样 无 论 如 何 ， 我 们 都 要 好 好 对 竺 顾客， 永远 要 尽力 帮助 
顾客 ， 永 远 要 走 到 顾客 的 身边 ， 问 他 们 是 否 需要 帮助 .” 

沃尔玛 还 宣称 : “我 们 争取 做 到 每 件 商品 都 保 证 让 你 满意 ， 如 果 不 满 塌 ， 可 以 一 个 月 内 退货 ， 并 全 
回 全 部 货款 .” 活 尔 玛 之 所 以 这 样 做 ， 不 仅仅 是 因为 它 在 保持 平价 的 同时 ， 尽 量 采 购 名 牌 优质 产品 ， 商 
品质 量 有 保证 , 更 重要 的 是 它 认为 ,重新 夺回 一 个 顾客 所 村 费 的 成 本 ， 比 保持 现 有 顾客 要 多 五 倍 ， 因此， 
沃尔玛 宁可 要 回 一 件 不 满意 的 商品 ， 而 不 愿 失去 一 位 不 满意 的 顾客 。1999 年 10 月， 沃尔玛 现任 总 裁 李 
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斯 疼 来 到 中 国 , 他 认为 : 中 国 的 零售 业 , 发 展 速度 会 非常 快 ， 竞 争 也 将 异常 激烈 。 除 了 跨国 公司 的 介入 ， 
中 国 国内 的 零售 企业 也 会 成 长 起 来 大 家 都 有 众多 机 会 ， 同 时 也 会 面临 激励 竞争 的 挑战 ， 怎 样 对 待 顾客 
和 合作 伙伴 将 是 竞争 中 最 终 取胜 的 关键 。 时 刻 考虑 顾客 需要 ， 并 满足 顾客 需要 ， 尊 重 顾客 、 服 务 顾客 是 
最 重要 的 。 

正 是 这 种 时 刻 把 顾客 需要 放 在 第 一 位 ,善待 顾客 的 优良 服务 品质 ， 以 及 在 价格 上 为 顾客 创造 价值 的 经 
营 战 略 . 使 沃尔玛 赢得 了 顾客 的 信任 ， 从 而 带 来 了 巨大 回报 .“ 顾 客 永远 是 对 的 .” 这 句 沃 尔 顿 先生 对 同仁 
的 告 诚 一 直流 传 至 今 ， 并 一 直 在 为 沃尔玛 的 繁荣 发 挥 着 不 可 估量 的 作用 .。 

资料 来 源 : 价值 中 国 ， 作 者 : 肖 怡 ，2013-02-16。 

问题 : 

1. 请 用 图 示 表 示 出 沃尔玛 的 各 项 运作 活动 是 如 何 配合 低 成 本 战略 的 。 

2. 请 总 结 说 明 沃尔玛 满意 服务 开展 的 内 容 ， 如 何 保持 的 。 
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第 2 篇 生产 与 运作 系统 的 设计 


第 条 章 产品 开发 与 工艺 流程 的 选择 


EE ) 


1， 理 解 新 产品 的 概 仿 、 曾 、 动力 模型 、 内 容 和 责任 以 及 
关键 性 问题 ; 

2 
对 成 本 、 质 量 + 濞 造 效 率 的 影响 

3. 再 解 六 沿 新 产品 开发 效率 的 管理 方法 和 产品 开发 放 计 的 
评价 指标 ; 

名 了 解 产品 生产 流程 的 分 类 ， 理 解 不 同 流程 特征 比较 ; 

.理解 产品 流程 矩阵 》 流程 设计 中 需要 考虑 的 几 个 重要 问 
ge 

6. 理解 服务 设计 的 概念 ， 设 计 的 方针 和 要 素 ， 了 解 服务 设 
计 的 步骤 。 





/sa 
“ 菩 舞 ” 守 着 巨额 现金 忽视 新 产品 开发 失败 的 教训 


家 喻 户 晓 的 “ 燕 舞 ”收录 机 ， 在 交通 闭塞 、 信 息 不 灵 、 工 业 基础 薄弱 的 苏 北 ， 创 建 于 1967 年 的 盐城 
无 线 电 厂 ( 燕 舞 集团 前 身 ) 直 到 1981 年 还 是 一 个 只 能 装配 收音 机 的 名 不 见 经 传 的 小 厂 ，1982 年 ， 燕 舞 员工 
历经 千 辛 万 昔 终 于 在 江苏 全 省 第 一 个 研制 出 “ 燕 舞 ”收录 机 ， 并 且 在 中 国 国内 一 炮 打 响 ， 发 展 成 为 全 国 最 
大 的 收录 机 生产 基地 ， 跨 入 全 国 大 型 工业 企业 500 强 的 行列 ， 销 量 连续 8 年 在 全 国 收录 机 行业 领先 ， 成 为 
中 国 知名 度 最 高 的 音响 品牌 .。“ 燕 舞 燕 舞 ， 一 曲 歌 来 一 片 情 ” 这 句 脸 炙 人 口 的 广告 歌词 亦 真实 描述 了 当初 
燕 舞 集 团 的 鼎盛 , 使 其 在 20 世纪 80 年 代 末 的 中 国家 喻 户 晓 , 盐城 燕 舞 集团 的 收录 机 产品 也 红 遍 大 江南 北 。 

“ 燕 舞 ”商标 在 中 国 首届 驰名 商标 评选 活动 中 获得 提名 奖 ， 并 被 评 为 江苏 省 著名 商标 。 燕 舞 集 团 被 吸 
收 为 中 国 驰名 商标 保护 组 织 成 员 单位 。 

1993 年 ， 燕 舞 在 全 国 音响 市 场 普 遍 萧条 的 情况 下 ， 实 施 了 “ 创 名 牌 、 进 名 城 、 到 名 店 ” 的 战略 ， 努 
力 开拓 国内 外 市 场 ， 从 而 再 铸 辉 煌 . 全 年 共生 产 整 机 114 万 台 ， 比 上 年 增长 23%; 实现 销售 收入 4.4 亿 元 ， 
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比 上 年 同期 增长 54%; 利税 2 300 万 元 ， 比 上 年 增长 52%， 外 贸 供 货 额 2 500 万 元 ， 比 上 年 翻 了 一 番 。 燕 
舞 音响 在 全 国 获得 了 四 个 第 一 ， 组 合 音响 知名 度 第 一 ; 满意 度 国内 组 合 音响 第 一 ; 全 国 市 场 收录 机 产品 竟 
争 力 调查 评价 项 目 第 一 ; 主要 经 济 技术 指标 第 一 。 

但 是 ， 当 时 燕 舞 的 负责 人 没有 把 力量 放 在 新 产品 开发 和 技术 革新 上 ， 没 有 把 力量 放 在 开拓 市 场 上 ， 而 
是 把 几 千 万 元 存在 银行 吃 利息 ， 以 为 这 样 就 可 以 高 枕 无 忧 。 不 久 ， 企 业 产 品 出 现 积压 ， 销 路 不 畅 ， 很 快 被 
后 起 的 音响 制造 厂家 挤 出 了 市 场 . 几 千 万 元 存款 不 到 几 年 就 花 光 了 ， 企 业 垮 台 了 ， 工 人 下 岗 了 ， 燕 舞 音响 
从 此 销声匿迹 了 。 

录音 机 盛行 时 ， 燕 舞 是 响当当 的 名 牌 ， 影 碟 机 刚 露头 ， 燕 舞 却 觉得 “没有 前 途 ”， 依 然 陶 醉 于 录音 机 。 
当 影 碟 机 迅速 淘汰 录音 机 时 ， 燕 舞 这 才 明 白 产品 创新 是 如 此 厉害 ,但 此 时 再 上 影碟 机 项 目 已 是 为 时 已 晚 。 
有 关 专 家 评价 说 ，80 年 代 中 后 期 在 我 国电 子 产 品 市 场 上 多 次 荣获 “消费 者 实际 购买 品牌 "、“ 消 费 者 心目 
中 理想 品牌 " “消费 者 满意 品牌 ”三 项 第 一 的 “ 燕 舞 ”， 曾 获得 中 国 首届 驰名 商标 评选 活动 提名 奖 ， 恰 恰 
是 由 于 品牌 管理 和 新 产品 开发 不 力 ， 使 品牌 失去 了 着 力 点 ， 品 牌价 值 无 法 延续 下 去 。 这 个 品牌 所 具有 的 巨 
大 洪 在 价值 也 随 之 流失 。 
资料 来 源 : 节 迁 自 MB 车 科 ， 题 目 为 编者 所 加 ， 
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从 原材料 的 投入 到 成 品 产 出 ， 由 多 个 工艺 阶段 构成 制造 过 程 ， 制 造 过 程 对 于 形成 产品 的 功 
能 、 质 量 、 成 本 有 很 大 影响 。 此 两 项 工作 是 生产 系统 设计 中 的 前 其 任务 ， 对 企业 的 经 营 效 
果 玉 响 很 大 ， 风 险 也 很 大 ， 需 要 认真 有 虐 }- 
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4.11 新 产品 的 概念 及 类 型 | wr 

1 概念、 全 ~ 得 汉 

所 清新 大庆 站 并 在 一 定 的 地 域内 ， 第 一 次 生产 和 销售 的 ， 在 原 再、 用途 、 性 能 、 结构、 
材料 、 技 术 指标 等 某 一 方面 或 几 个 方面 比 老 产品 有 显著 改进 、 提 高 或 独创 的 产品 。 新 产品 
可 以 是 在 各 个 方面 都 有 创新 的 、 前 所 未 有 的 全 新 产品 . 也 可 以 是 对 老 产品 做 出 改进 的 产品 。 
具体 来 说 ， 新 产品 应 具备 下 列 特点 

(1) 具有 新 的 原理 、 构 思 或 设计 。 

C) 采用 了 新 材料 ， 使 产品 的 性 能 有 较 大 幅度 的 提高 。 

G) 产品 的 结构 有 明显 的 改进 。 

(9) 扩大 了 产品 的 使 用 范围 

新 产品 是 以 生产 和 销售 为 目的 而 产生 的 ， 上 述 这 些 特点 确定 了 新 产品 具有 先进 性 ， 
时 也 应 具有 实用 性 ， 能 提高 经 济 效益 ， 具 有 推广 的 价值 。 如 果 产品 的 原理 、 结 构 、 性 能 、 
工艺 、 材 料 等 方面 没有 改变 ， 只 是 在 产品 的 外 包装 或 表面 装饰 上 进行 改进 ， 那 么 这 种 产品 
不 能 称 作 新 产品 。 新 产品 是 一 个 相对 的 概念 ， 它 具有 地 域 性 和 时 间 性 。 某 一 个 国家 或 地 区 
的 新 产品 ， 在 另 一 个 国家 或 地 区 往往 不 属于 新 产品 ， 新 产品 通常 只 能 在 一 段 时 间 内 具有 先 
进 性 ， 当 更 先进 的 产品 蔡 代 这 种 产品 时 ， 它 也 失去 了 新 意 ， 不 能 再 称 为 新 产品 。 

2， 类 型 

新 产品 按 其 具备 的 新 质 程度 可 分 为 以 下 几 种 。 
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生产 人) 与 运作 管理 


(1) 全 新 产品 。 它 是 指 采用 科学 技术 的 新 发 明 创造 所 生产 的 、 与 原 有 产品 不 同 的 产品 。 
全 新 产品 一 般 是 具有 新 原理 、 新 技术 、 新 结构 、 新 工艺 、 新 材料 等 特征 ， 与 现 有 任何 产品 
毫 无 共同 之 处 的 产品 ， 并 具有 明显 的 技术 经 济 优势 。 全 新 产品 的 新 发 明 是 同 科 学 技术 的 重 
大 突破 分 不 开 的 。 它 们 的 产生 一 般 需 要 经 过 很 长 时 间 ， 花 费 巨 大 的 人 力 、 财 力 和 物力 ， 绝 
大 多 数 企 业 都 不 易 提 供 这 样 的 产品 。 如 第 一 次 出 现 的 飞机 、 电 子 计算 机 等 产品 都 是 全 新 
产品 。 

(2) 改进 新 产品 。 它 是 指 对 现 有 产品 在 性 能 、 结 构 、 包 装 或 款式 花色 等 方面 做 出 改进 
的 新 产品 。 它 可 以 由 基础 型 派生 出 来 ， 或 在 变型 基础 上 派生 而 成 ， 如 给 纸 烟 加 上 过 滤 踊 ， 
在 普通 牙膏 中 加 入 某 种 药物 等 。 此 类 新 产品 开发 技术 难度 较 小 ， 只 要 具有 一 定 开发 能 力 的 
企业 都 可 以 进行 开发 ， 因 而 是 企业 新 产品 开发 经 常 采用 的 形式 。 

(3) 换代 新 产品 。 它 是 指 产品 基 本 原理 不 变 ， 部 分 地 采用 新 技术 、 新 材料 、 新 元 件 或 
新 结构 ， 从 而 使 产品 的 功能 、 性 能 或 经 济 指标 有 显著 改变 的 产品 & 与 老 产 品 相 比 ， 换 代 新 
产品 具有 一 定 程度 上 质 的 变化 和 一 定 技术 经 济 优势 ， 开 必 多 二 度 匀 全 新 产品 为 小 。 如 
电 席 斗 到 自动 调 温 电 磺 斗 ， 又 到 无 线 电 愤 斗 。 

全 ede 加 上 企业 自己 的 厂 牌 和 商标 
一 次 生产 的 产品 。 从 市 场 竞争 和 企业 经 营 方面 看 X 展 新 产品 中 仿制 是 不 可 排除 的 
其 有 现成 产品 和 技术 可 伐 ， 技术 难度 和 技术 风险 小 ， 投 入 开发 的 人 财物 都 相对 少 些 ， 开 
发 速度 也 最 快 ， ee 发 ， 尤 其 适用 于 首创 能 力 低 的 小 型 企业 。 


4.1.2 新 产品 开发 的 动力 模型 ，、 癌 


(1) 技术 驱动 型 。 兴 te sd ioe AR, mR 
说 从 最 初 的 科学 探索 出 发 ， 按照 新 发 现 的 科学 康 理 米 开发 新 产品 。 例 如 ， 盘 尼 西林 就 是 在 
进行 结核 菌 的 培养 过 程 中 首先 发 现 ， 进而 齐 发 品 的 ， 晶 体 管 也 是 这 样 。 

技术 驱动 型 的 产品 被 称 为 Production Oritened 产品 ， 是 以 技术 一 生产 一 市 场 的 模式 出 
现 ， 即 “将 研究 结果 推 向 市 场 ”全 新 产品 一 般 属于 这 一 类 ， 如 个 人 电脑 、 数 码 照相 机 等 都 
是 。 但 是 ， 即 使 是 技术 驱动 型 产品 ， 在 制定 产品 的 技术 指标 、 型 号 规格 的 时 候 ， 也 必须 认 
真 分 析 市 场 ， 分 析 竞争 对 手 ， 制 定 出 包括 生产 到 销售 的 完整 的 事业 计划 (Business Plan)。 

(2) 市 场 驱 动 型 。 这 是 按照 所 谓 Need Theory 方式 ， 从 市 场 需求 出 发 进行 新 产品 开发 。 
也 就 是 说 ， 首 先 通过 市 场 调查 了 解 需要 具有 什么 样 功能 和 技术 内 容 的 新 产品 ， 然 后 按照 商 
品 的 要 求 ， 对 它 的 生产 技术 、 价 格 、 性 能 等 方面 的 特性 进行 研究 ， 进 而 再 通过 对 该 新 产品 
的 销售 预测 来 决定 如 何 开发。 

市 场 驱动 型 的 产品 称 为 Sales Oriented 产品 ， 以 市 场 一 R&D 一 生产 一 市 场 的 模式 出 现 ， 
即 “ 把 市 场 需求 导入 研究 ” 更 新 换代 产品 就 属于 这 一 类 。 如 当今 市 场 上 的 更 新 换代 十 分 迅 
速 的 电 冰 箱 、 空 调 等 家 用 电 产品 都 是 这 样 。 


SS 知识 延伸 










































































汗 园 器 























两 种 动力 模式 的 比较 


20 世纪 80 年 代 有 一 种 观点 认为 ， 现 代 经 济 和 产业 的 发 展 趋势 使 新 产品 开发 的 主流 正在 从 技术 驱动 型 
转变 为 市 场 驱动 型 。 但 是 在 今天 ， 一 方面 市 场 需求 日 趋 多 样 化 、 个 性 化 ， 对 新 产品 提出 了 广泛 的 需求 。 而 
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另 一 方面 技术 的 发 展 也 日 新 月 异 、 十 分 迅速 ， 它 为 满足 新 的 需求 ， 为 创造 新 产品 提供 了 科学 依据 和 技术 上 
的 可 能 性 . 这 两 种 驱动 力量 都 在 推动 新 产品 的 迅猛 发 展 . 所 以 不 能 说 新 产品 开发 的 主流 已 由 技术 驱动 型 转 
变 为 市 场 驱动 型 了 。 日 本 索尼 公司 从 美国 西屋 电器 公司 购 得 晶体 管 技术 后 ,开发 出 了 晶体 管 收音 机 和 电视 
机 ， 开 创 了 世界 范围 的 大 市 场 ， 但 是 在 晶体 管 诞生 之 前 ， 人 们 根本 不 知道 晶体 管 为 何 物 . 因此， 无 从 产生 
对 晶体 管 收音 机 和 电视 机 的 现实 需求 . 只 能 说 这 种 需求 是 潜在 的 ,是 被 索尼 公司 开发 的 新 产品 发 气 出 来 的 。 
正如 索尼 公司 的 创始 人 之 一 盛 田 昭 夫 所 说 : “我 们 的 政策 并 不 是 先 调 查 消费 者 喜欢 什么 产品 ， 然 后 就 去 开 
发 什么 ,而 是 用 新 产品 去 引导 他 们 的 消费 需求 .” 全 新 的 技术 了 驱动 型 产品 往往 能 带 来 规模 巨大 的 市 场 需求 ， 
从 而 推动 生产 和 市 场 的 繁荣 和 发 展 . 

但 是 潜在 需求 一 旦 形成 了 一 定 规模 的 市 场 后 ,市 场 就 开始 分 化 ,顾客 在 产品 的 款式 、 功 能 、 质 量 和 价 
格 等 方面 会 不 断 产生 新 的 期 望 。 不同 的 顾客 、 不 同 的 期 望 形成 不 同 的 需求 层次 ， 造 成 市 场 的 分 化 。 许多 企 
业 利 用 这 一 点 ， 在 满足 这 些 不 同 的 、 有 差别 的 需求 上 ， 后 来 者 后 上 ， 在 市 场 的 角逐 中 最 后 成 为 细 分 化 市 场 
的 占领 者 . 美国 齐 尼 思 公 司 的 例子 能 很 好 地 说 明 这 一 问题 . 齐 尼 思 公司 是 六 电视 机 、 调 频 立 体 声 广 
播 系统 等 产品 的 开发 者 。 在 20 人 但 到 了 70 年代 末 却 不 得 
不 退出 整个 家 用 广播 电视 行业 ,这 是 因为 后 来 日 本 企业 能 够 生产 出 比 齐 臣 思 公 司 品种 更 多 、 质 量 更 好 、 价 
格 更 便宜 的 产品 ， 以 适应 各 种 家 庭 个 同 层次 的 需求 . 齐 尼 思 公司 被 轿 出 家 用 广播 电视 市 场 是 因为 它 虽 有 能 
力 发 明和 开发 全 新 型 产品 ， 却 没有 能 力 在 开发 适应 细 分 1 S- 进 型 产品 的 竞争 中 取胜 ， 到 了 80 年 代 ， 
整个 美国 的 家 用 广播 电视 产品 市 场 几 手 全 部 被 日 本 sa 

后 来 者 居 上 取得 成 功 的 另 一 个 典型 例子 是 日 本 汽车 公司 。 在 汽车 工业 的 发 展 史上 . 日 本 比 欧美 
工业 发 达 国家 要 落后 很 多 ， 1 的 传统 生产 方式 (大 量 流水 线 生产 )， 以 其 高 超 的 管 
理 技术 创立 了 多 品种 小 批量 丰田 生产 方式 、\ 计 入 时 国内 市 场 的 多 种 需求 ， 并且 在 高 质量 和 低 成 本 上 取得 
了 成 功 . 后 来 利用 20 世纪 70 年 代 向 的 机 ， 迅速 推出 节能 窗 油 的 小 型 轿车 ， 并 一 举 打 入 欧美 汽车 
市 场 ， 以 后 又 扩大 车 型 范围 ， 向 中 < 苞 档 车 型 进军 ， + 办 用 有 人 于， 在 世界 市 场 的 竞争 中 取得 了 
骄 人 的 业绩 。 Re 

由 上 述 分 析 可 知 ,新 产品 开发 的 两 种 动力 模 并 大 之 分 但 是 对 于 一 个 企业 来 说 、 适 宜 采 用 何 种 
开发 策略 ， 则 应 据 企业 的 具体 条 件 来 决定 。 天 曲 神 生 产 的 大 型 企业 ， 由 于 它 面 对 的 市 场 范围 三 ， 各 产品 
tn 所 以 往 住 需要 根据 不 同 的 情况 有 用 不 同 的 开发 模式 ， 而 中 小 企业 则 因为 力量 有 限 ， 
通常 适宜 把 力量 集中 在 一 两 个 主要 方向 上 . 

资料 来 源 : 生产 与 运作 管理 ， 田 英 主编 ， 西 北 工业 大 学 出 版 社 。 














4.1.3 ”新 产品 开发 的 内 容 和 责任 


产品 开发 包括 许多 活动 , 其 涉及 的 具体 内 容 和 责任 如 下 (括号 内 为 需要 合作 的 职能 部 门 )。 
(1) 将 顾客 的 愿望 和 需要 转化 为 产品 和 服务 的 要 求 (营销 部 门 、 运 营 部 门 )。 

(2) 改进 现 有 的 产品 和 服务 (营销 部 门 、 运 营 部 门 )。 

(3) 开发 新 产品 或 服务 (营销 部 门 、 运 营 部 门 )。 

(4) 制定 质量 目标 (营销 部 门 、 运 营 部 门 )。 

(5) 制定 成 本 目标 (会 计 部 门 、 财 务 部 门 、 运 营 部 门 )。 

(6) 建造 和 测试 样品 (运营 部 门 、 营 销 部 门 、 工 程 部 门 )。 

(7) 制定 规范 。 

(8) 把 产品 和 服务 规范 转变 为 流程 规范 (工程 和 运营 要 求 )。 

产品 和 服务 设计 几乎 涉及 或 影响 到 组 织 每 个 职能 领域 ， 主 要 是 涉及 市 场 营销 和 运营 部 门 。 
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4.1.4 ”开发 新 产品 要 回答 的 关键 问题 


从 购买 者 的 角度 看 ， 多 数 购买 决定 基于 两 个 方面 的 考虑 : 一 是 成 本 ; 二 是 质量 或 性 能 。 

从 组 织 的 角度 来 看 ， 要 回答 的 关键 问题 有 : 

(1) 必要 性 。 潜 在 的 市 场 份额 有 多 大 ? 预期 的 需求 情况 如 何 (是 长 期 还 是 短期 、 快 速 增 
长 或 缓慢 增加 )? 

(2) 能 力 。 企 业 有 无 必需 的 知识 、 技 能 、 设 备 、 运 营 能 力 和 供应 链 能 力 来 设计 这 种 产 
品 ? 对 产品 来 说 可 制造 性 , 对 服务 来 说 可 服务 性 。 同时 部 分 或 全 部 外 包 是 否 是 一 种 备 选 方案 ? 

(3) 质量 要 求 。 顾 客 的 预期 是 什么 ? 竞争 对 手提 供 的 相似 产品 的 质量 水 平 如 何 ?与 我 
们 当前 提供 的 产品 符合 性 如 何 ? 

(4) 经 济 性 。 可 能 的 产品 责任 、 道 德 问题 、 可 持续 性 问题 、 成 本 和 利润 如 何 ? 对 非 营 
利 组 织 来 说 成 本 是 否 在 预算 范围 之 内 ? 
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的 新 产品 能 否 适应 顾客 和 市 场 的 要 求 。 PR 
4.1.5 ”产品 和 服务 设计 或 再 设计 的 原因 、 尺 |- 


各 个 组 织 关注 产品 或 服务 的 原因 不 同 ， 况 使 组 织 进行 设计 或 再 设计 的 主要 原因 是 市 声 
机 会 和 威胁 。 导 至 市场 机 会 和 威胁 的 产生 是 下 列 一 个 或 多 个 因素 变化 的 结果 

(1) 经 济 方面， 主要 是 居民 收入 的 变化 引起 需求 的 变 全 4 产品 成 本 与 利 油 关 系 调 玫 等 ， 

(2) 社会 和 人 口 方面， 主 是 生 青 高峰、 人 口 流动 * 居民 受 教 育 程度 以 及 消费 观念 的 变 
化 等 。 FA xT 

6) 政治 、 责 任 或 法 和 万 面 ， 主 要 旦 政府 按 忆 、 安 全 问题 、 新 的 法 律 法 规 

(4) 竞争 方面 所 直 要 是 市 场 上 出 现 了 新 池 品 诚 服务 、 竞 争 规则 改变 、 新 的 竞争 策略 等 

(5) 成 本 误 可 得 性 ， 主 要 是 有 关 原 材料 六 零 部 件 、 劳 动力 成 本 或 可 得 性 发 生 改变 

(6) 技术 方面 ， 主 要 是 新 技术 、 工 艺 、 材 料 的 出 现 。 

以 上 各 种 因素 发 生变 化 时 对 产品 和 服务 设计 都 是 有 影响 的 ， 这 些 因素 的 变化 不 妨 先 考 
虑 一 下 对 产品 和 服务 影响 的 方向 和 程度 ， 能 否 通过 产品 或 服务 再 设计 解决 问题 。 


注意 点 : 上 述 变化 为 企业 与 其 说 是 提供 了 开发 新 产品 的 机 会 ， 还 不 如 说 是 为 企业 提供 
发 展 、 提 升 竞争 能 力 的 机 会 。 















































4.2 新 产品 开发 的 流程 与 管理 











4.2.1 新 产品 开发 流程 

， 新 产品 构思 

新 产品 构思 实际 上 包括 了 两 方面 的 思维 活动 : 一 是 根据 得 到 的 各 种 信息 ， 发 挥 人 的 想 
象 力 ， 提 出 初步 设想 的 线索 ; 二 是 考虑 到 市 场 需要 什么 样 的 产品 及 其 发 展 趋势 ， 提 出 具体 
的 产品 设想 方案 。 可 以 说 ， 产 品 构思 是 把 信息 与 人 的 创造 力 结合 起 来 的 结果 。 据 美国 6 家 
大 公司 调查 ， 成 功 的 新 产品 设想 ， 有 60% 到 80% 来 自用 户 的 建议 。 一 种 新 产品 的 设想 ， 可 
EY 





1 



































产品 开发 与 工艺 流程 的 选择 ,si: 第 . 乡 章 
以 提出 许多 的 方案 ， 但 一 个 好 的 构思 ， 必 须 同时 兼备 两 条 : 一 是 构思 要 奇特 ， 创 造 性 的 思 
维 ， 就 需要 有 点 异想天开 。 富 有 想象 力 的 构思 ， 才 会 形成 具有 生命 力 的 新 产品 。 二 是 构思 
要 接近 于 可 行 ， 包 括 技术 和 经 济 上 的 可 行 性 。 

2.， 新 产品 筛选 

从 各 种 新 产品 设想 的 方案 中 ， 挑 选 出 一 部 分 有 价值 进行 分 析 、 论 证 的 方案 ， 这 一 过 程 
就 叫 筛选 。 筛 选 阶段 的 目的 不 是 接受 或 拒绝 这 一 设想 ， 而 是 在 于 说 明 这 一 设想 是 否 与 企业 
目标 的 表述 相 一 致 ， 是 否 具有 足够 的 实现 性 和 合理 性 以 保证 有 必要 进行 可 行 性 分 析 。 筛 选 
要 努力 避免 两 种 偏差 : 一 是 误 弃 ， 即 不 能 把 有 开发 前 途 的 产品 设想 放弃 了 ， 失 去 了 成 功 的 
机 会 ， 二 是 误 选 ， 即 不 能 把 没有 开发 价值 的 产品 设想 误 选 了 ， 以 致 仓促 投产 ， 招 致 失败 。 

筛选 时 要 根据 一 定 的 标准 对 各 种 产品 的 设想 方案 逐 项 进行 审核 。 审 核 的 程序 可 以 是 严 
密 组 织 和 详细 规定 的 ， 也 可 以 是 相当 随机 的 。 筛选 是 新 产品 设想 方案 实现 的 第 一 关 。 国 外 
有 一 家 重要 的 咨询 公司 指出 ， 一 般 企 业 只 有 14 的 直方， 大 约 只 有 
ee 

3。 编制 新 产品 计划 书 


在 开发 的 各 项 经 济 指标 、 技 
术 性 能 ， 以 及 各 种 必要 的 参数 。 它 包括 产品 开发 的 投资 规模 、 利 润 分 析 及 市 场 目 标 ， 产 品 
设计 的 各 项 技术 规范 与 原则 要 求 ， 的 方式 于 这 是 制定 新 产品 开发 
计划 的 决策 性 工作 ， 是 关系 全 局 的 工作 ， 需 要 企 人 
管理 人 员 通力 合作 ， 共 同 完成 < ~ : | 

4， 新 产品 设计 x 和 4 一 


这 是 从 技术 经 济 生 把 新 产品 设想 变 成 划 实 的 个 重要 的 阶段 是 实现 社会 或 用 户 对 产 
新 产品 的 设计 直接 影响 到 产品 的 质量 、 功 能 、 成 本 、 效 
影响 到 产品 的 竞争 力 。 以 往 的 统计 资料 表明 ， 产 品 的 成 功 与 否 、 质 量 好 坏 ，60% 一 70% 
a ee oa 
设计 要 有 明确 的 目的 ， 要 为 用 户 考虑 ， 要 从 掌握 竞争 优势 来 考虑 。 现 在 许多 企业 为 了 
搞 好 新 产品 的 设计 ， 都 十 分 重视 采用 现代 化 的 设计 方法 ， 如 价值 工程 、 可 靠 性 设计 、 优 化 
设计 、 计 算 机 辅助 设计 、 正 交 设 计 法 等 。 
5， 新 产品 试制 
这 是 按照 一 定 的 技术 模式 实现 产品 的 具体 化 或 样品 化 的 过 程 。 它 包括 新 产品 试制 、 样 
品 试制 和 小 批 试制 等 几 方面 的 工作 。 新 产品 试制 是 为 实现 产品 大 批量 投产 的 一 种 准备 或 实 
验 性 的 工作 ， 因 而 无 论 是 工艺 准备 、 技 术 设施 、 生 产 组 织 ， 都 要 考虑 实行 大 批量 生产 的 可 
能 性 ， 和 否则， 产品 试制 出 来 了 ， 也 只 能 成 为 样品 、 展 品 ， 只 会 延误 新 产品 的 开发 。 同 时 ， 
新 产品 试制 也 是 对 设计 方案 可 行 性 的 检验 ， 一 定 要 避免 设计 是 一 回 事 ， 而 试制 出 来 的 产品 
又 是 另 一 回 事 。 不 然 就 会 与 新 产品 开发 的 目标 背道而驰 ， 导 臻 最 终 的 失败 。 
6.， 新 产品 评定 
新 产品 试制 出 来 以 后 ， 从 技术 经 济 上 对 产品 进行 全 面 的 试验 、 检 测 和 鉴定 ， 这 是 一 次 
NA | 
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重要 的 评定 工作 。 主要 内 容 包括 ， 系统 模拟 实验 、 主 要 堆 部 件 功能 的 试验 以 及 环境 适应 性 、 
可 靠 性 与 使 用 寿命 的 试验 测试 ， 操 作 、 振 动 、 噪 音 的 试验 测试 等 。 对 产品 经 济 效益 的 评定 ， 
主要 是 通过 对 产品 功能 、 成 本 的 分 析 ， 通 过 对 产品 投资 和 利润 目标 的 分 析 ， 通 过 对 产品 社 
会 效益 的 评价 ， 来 确定 产品 全 面 投产 的 价值 和 发 展 前 途 。 对 新 产品 的 评价 ， 实 际 上 贯穿 开 
发 过 程 的 始终 。 这 一 阶段 的 评定 工作 是 非常 重要 的 ， 它 不 仅 有 利于 进一步 完善 产品 的 设计 
消除 可 能 存在 的 隐患 ， 而 且 可 以 避免 产品 大 批量 投产 后 可 能 带 来 的 巨大 损失 。 

7， 新 产品 试销 

试销 就 是 在 限定 的 市 场 范围 内 ， 对 新 产品 的 一 次 市 场 实验 。 通 过 试销 ， 可 以 实地 检查 
新 产品 正式 投放 市 场 以 后 ， 消 费 者 是 否 愿 意 购买 ， 制 定 在 市 场 变化 的 条 件 下 ， 新 产品 进入 
市 场 应 该 采取 的 决策 或 措施 。 其 作用 :一 是 可 以 比较 可 靠 地 测试 或 掌握 新 产品 销路 的 各 种 
数据 资料 ， 从 而 对 新 产品 的 经 营 目标 作出 适当 的 修正 ， 二 是 可 以 根据 不 同 地 区 进行 不 同 销 















































售 因素 组 合 的 比较 ， 根 据 市 场 变化 趋势 ， 选 择 最 佳 的 组 合 模式 或 销售 策略 ， 三 是 可 以 根据 
新 产品 的 市 场 “ 试 购 率 ”和 “再 购 率 ”， 对 新 产品 正 3 投产 的 批 批量 和 规模 作出 决策 等 。 
8， 商 业 性 投产 NY- 


这 包括 新 产品 前 正式 投产 和 情人 信人 着 产 品 的 商业 性 投产 以 前 ， 除 了 要 对 
实现 投产 的 生产 技术 条 件 ei 备 以 外 , 还 必须 对 新 产品 投放 市 场 的 时 间 、 
地 区 、 销 售 渠 道 、 销 售 对 象 、 销 售 策略 的 配合 以 及 销售 服务 进行 全 面 规划 和 准备 。 这 些 是 
TT he 


4.2.2 ”新 产品 开发 惠 A 人 WL 1 


新 产品 开发 面临 着 费用 高 、 成 功率 低 De 回报 下 降 等 压力 。 格 雷 格 A， 史 带 文 
斯 (Greg A. Stevens] 和 持 姆 斯 ， 伯 利 Games Birley) 调 查 统计 后 提出 : 3 000 个 新 产品 的 原始 
想法 ， NS 阿尔 巴 拉 (Albala) 在 总 结 以 往 研 究 的 基础 上 ， 指出 新 产品 开发 的 死 
亡 率 为 98.2%。 初 期 项 目 中 只 有 2% 可 以 进入 市 场 。 

新 产品 失败 可 归纳 为 三 个 关键 原因 : 一 是 没有 潜在 的 用 户 和 需求 ， 新 产品 是 按照 设计 
人 员 的 想象 开发 出 来 的 ， 二 是 新 产品 与 当前 的 需求 不 匹配 ， 要 么 不 能 满足 需求 ， 要 么 功能 
过 剩 ; 三 是 营销 工作 不 得 力 ， 主 要 是 与 顾客 沟通 方面 所 做 工作 不 得 力 。 


4.2.3 ”产品 研发 对 产品 成 本 、 质 量 、 制 造 效 率 的 影响 分 析 


(1) 布 斯 劳 引 用 福特 汽车 公司 的 报告 表明 ， 尽 管 产品 设计 和 工艺 费用 只 占 整 个 产品 费 
的 6%， 却 影响 总 费用 的 70% 以 上 ， 如 图 4.1 所 示 。 
(2) 苏 拉 尼 亚 以 波音 公司 为 例 进行 分 析 后 指出 : 一 般 产 品 成 本 的 83% 以 上 在 产品 设计 
旬 段 被 决定 ， 而 这 一 阶段 的 本 身 所 占有 的 费用 仅 为 产品 的 全 部 成 本 的 7% 以 下 。 
(3) 制造 过 程 中 的 生产 率 的 70% 一 80% 是 在 设计 和 工艺 阶段 决定 的 。 
(4) 所 有 质量 问题 的 40% 可 以 归 因 于 低劣 的 设计 和 工艺 。 
此 可 见 产品 设计 和 工艺 设计 在 产品 开发 中 作用 重大 , 它 几 乎 占用 了 60% 的 开发 时 间 ， 
决定 了 70% 的 成 本 ， 而 且 越 到 设计 与 制造 的 后 阶段 修改 成 本 越 高 (图 4.2)， 所 以 一 开始 就 设 
计 出 适应 目标 市 场 顾客 需要 的 产品 非常 重要 。 
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设计 阶段 。 制造 阶段 材料 采购 。 其 他 阶段 


图 4.1 产品 成 本 的 决定 因素 构成 及 实际 成 本 消耗 构成 示意 图 


改变 设计 
引起 的 成 本 





< 新 产品 开发 阶段 
概念 设计 Cr 设计 使 用 制造 装配 


图 4.2 和 六 吕 了 设 计 成 区 有 有 


注意 点 ， 通过 对 产品 研发 对 质量 、 成 本 、 效率 影响 的 分 析 可 以 看 出 产品 研发 管理 在 管 
理 中 重要 位 置 。 和 一 ”XX 
4.24 提高 新 六 民 和 当下 的 入 昌 广 法 这 

1 面向 顾 容 的 设计 

1) 延迟 设计 策略 

(1) 产生 背景 。 

在 全 球 市 场 中 面 对 多 样 化 的 需求 ， 产 品 需 要 有 多 个 型 号 和 版 本 来 满足 各 自 特定 地 区 客 
户 的 特定 要 求 。 例 如 售 往 不 同 国家 的 计算 机 ， 其 电源 插座 为 适应 当地 电压 、 频 率 和 插头 形 
式 而 会 有 所 不 同 。 但 多 样 化 需求 带 来 了 许多 消极 影响 ， 一 是 对 产品 的 需求 预测 难以 进行 。 
如 对 计算 机 的 预测 错误 常常 超过 400%。。 二 是 增加 了 库存 成 本 。。 企 业 一 方面 利用 库存 来 保持 
一 定 的 客户 服务 水 平 ， 另 一 方面 由 于 技术 更 新 加 快 使 得 产品 陈旧 过 时 损失 巨大 ， 同 时 还 支 
付 高 额 库存 管理 费 。 三 是 增加 了 产品 制造 成 本 。 由 于 不 同 品种 规格 的 产品 需要 有 相应 专业 
化 的 工艺 、 物 料 、 技 术 和 质量 保证 体系 作 支 撑 。 四 是 增加 资源 投入 。 为 了 解决 上 述 运作 问 
题 ， 企 业 投 入 大 量 资源 以 提高 供应 链 效率 。 如 使 用 包括 特殊 运载 工具 的 快速 运输 手段 
新 设 厂 以 更 接近 客户 ， 使 用 更 尖端 的 预测 技术 等 。 
对 多 样 化 造成 的 负面 影响 。child 等 人 (1991) 发 现 ， 制 造成 本 的 80%、 质 量 的 50%、 
加 工时 间 的 50% 受 到 产品 和 工艺 设计 的 影响 。 因 此 一 种 “重新 设计 产品 和 工艺 以 使 流程 中 
形成 多 个 产品 的 差异 点 尽 可 能 向 后 延迟 ”的 策略 应 运 而 生 ,“ 延 迟 ”就 是 在 流程 下 游 的 某 一 
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点 (差异 点 ) 之 前 ， 将 不 采用 特定 工艺 使 在 制品 转变 成 具体 的 产 成 品 。 实 施 恰当 的 延迟 策略 ， 
可 提升 供应 链 的 柔性 ， 降 低 成 本 ， 提 高 效益 ， 改 进 顾客 服务 水 平 。 

(2) 延迟 设计 策略 概念 。 

alderson(1950) 定 义 “ 延 迟 ”为 一 种 营销 战略 ， 即 将 形式 和 特征 的 变化 尽 可 能 向 后 推迟 。 
在 实践 中 被 广泛 用 于 物流 和 配送 业务 。 消 费 品 业 也 在 运用 这 一 理念 对 顾客 订单 实施 快速 响 
应 。 例 如 benetton 公司 存储 未 染色 的 服装 ， 直 到 销售 季节 开始 ， 可 获得 更 多 顾客 偏好 的 信 
息 后 才 开始 染色 。 延 迟 设计 策略 就 是 对 产品 设计 和 生产 工艺 的 改进 ， 在 制造 某 种 具体 产品 
时 ， 使 其 差异 化 的 决策 延迟 到 开始 生产 甚至 销售 之 时 ， 使 一 类 或 一 系列 的 产品 延迟 区 分 为 
专门 的 产 成 品 。 et OR a a ee 
零 部 件 ， 在 工艺 流程 的 某 一 点 或 某 些 点 上 使 用 将 特定 的 工艺 和 部 件 来 定制 加 工 半 成 品 ， 这 
样 一 个 通用 产品 直到 流程 的 这 一 点 之 后 就 成 为 不 同 的 产 成 品 , 这 一 点 通常 就 是 ee 
延迟 的 实质 就 是 重新 设计 产品 和 工艺 以 使 产品 差异 点 延迟 ， 延吉 < 光度" 是 指 产品 关 办 点 
的 相对 位 置 。 AAA 

(3) 延迟 的 类 型 。 AN 

@ 时 间 延 迟 。 

是 指 将 产品 差异 的 任务 ， 包 括 制造 、 sa ponte 
推迟 。 to 










































































在 实施 时 间 延 迟 中 ， 差 异化 与 地 理 位 差异 化 任务 可 在 制造 厂 、 地 区 配送 中 心 、 
经 销 渠道 ， 甚 至 于 客户 处 实施 。 TO 厂 实施 ， 而 最 晚 延 迟 是 
指 所 有 差异 化 任务 在 顾客 处 实施 市 场 中 由 于 从 苇 所 到 配送 中 心 海运 时 间 需 要 数 周 
如 果 将 产品 差异 化 延迟 至 关中 心 大 是 折扣 
本 。 如 惠普 台式 打印 机 林地 化 阶段 由 工厂 延 忆 到 配送 心 。 这 种 “为 本 地 化 而 设计 ”已 成 
为 惠普 该 he 则 。 2 

@ 形式 此 的 

其 目的 在 了 柯 能 在 上 游 阶段 实施 标准 化， 这 一 过 程 同时 伴 有 零 部 件 的 标准 化 。 在 形 
式 延 迟 中 ， 既 可 能 是 产品 形式 延迟 也 可 能 是 工艺 形式 延迟 。 两 种 形式 延迟 还 可 能 同时 存在 ， 
乡 成 不 同 的 组 合 。 这 样 产品 的 差异 点 就 会 被 有 效 地 延迟 。 目 前 模块 化 和 部 件 标准 化 程度 的 
不 断 提高 ， 使 得 作出 延迟 差异 的 设计 更 为 可 行 。 例 如 ， 在 惠普 打印 机 一 例 中 ， 两 个 在 集成 
但 段 使 用 的 关键 部 件 使 产品 区 分 为 黑白 和 彩色 打印 机 。 如 果 对 某 些 关键 部 件 实行 标准 化 ， 
两 种 打印 机 将 不 会 在 集成 阶段 产生 差异 ， 因 而 促成 延迟 。 简 言 之 形式 延迟 可 被 看 作 是 打破 
原 有 产品 种 类 树 的 分 支 ， 使 其 分 支 较 少 的 过 程 。 

(4) 实施 延迟 差异 的 途径 。 

一 是 工艺 重 构 (或 重新 排序 )， 即 对 产品 的 生产 工艺 或 步骤 进行 修改 和 调整 ， 使 成 为 具 
体 产 品 的 差异 化 生产 工序 尽 可 能 往 后 延迟 。 二 是 通用 化 ， 是 指 采 用 通用 零 部 件 或 工艺 以 减 
少 产 品 和 工艺 的 复杂 性 ， 提 高 在 制品 库存 的 柔性 。 三 是 模块 化 ， 是 指 将 一 个 完整 的 产品 分 
解 为 一 些 便于 组 装 在 一 起 的 模块 ， 而 在 设计 阶段 ， 将 各 种 功能 放 进 各 个 模块 。 四 是 标准 化 ， 
即 用 标准 产品 蔡 代 一 个 产品 系列 ， 方 法 之 一 是 建立 特定 顾客 可 能 需要 的 几 个 备 选 方案 。 

(5) 延迟 设计 策略 实施 。 

在 当今 制造 和 配送 产品 主要 是 由 五 阶段 构成 的 产品 供应 链 。 即 制造 、 集 成 、 定 制 、 本 
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地 化 和 包装 。 同 时 该 次 序 也 恰好 按 递 减 顺序 与 所 需 利 用 的 加 工 和 调试 工程 资源 用 量 相对 应 。 

@ 制造 是 指 产品 核心 部 分 生产 的 基础 阶段 。 只 生产 单一 的 通用 产品 或 品种 很 少 产品 。 

@ 集成 是 指 将 产品 的 核心 部 分 与 关键 组 件 结合 在 一 起 的 阶段 .例如 , 在 打印 机 生产 中 ， 
制造 阶段 生产 打印 机 引擎 和 机 体 ， 而 印刷 电路 板 在 集成 阶段 加 入 引擎 中 。 每 个 产品 在 集成 
阶段 和 不 同 的 组 件 组 合 就 成 为 不 同 的 产品 版 本 。 

@ 定制 是 指 产品 进一步 与 不 同 的 附件 装配 在 一 起 以 形成 有 明显 差异 的 产品 。 例如, 对 
于 计算 机 产品 ， 装 入 不 同 的 输入 输出 卡 、 软 件 、 存 储 器 和 附 板 就 构成 不 同 的 产 成 品 。 

@ 在 本 地 化 阶段 , 要 对 产品 实施 本 地 化 措施 以 适应 不 同 国家 和 地 区 的 本 土 要 求 .例如 ， 
不 同 国家 有 不 同 的 电源 要 求 ， 说 明 书 要 求 不 同 的 语言 ， 会 使 用 不 同 的 包装 材料 。 产 品 在 不 
同 的 国家 和 地 区 经 本 地 化 后 ， 会 产生 更 多 的 不 同 的 最 终 产 品 。 

@ 包装 是 进一步 造成 某 些 产品 种 类 激增 的 另 一 阶段 。 

要 
PY 、 高 效益 的 方式 达到 。 

2) 卡 诺 模型 (KANO 模型 ) \ 

KANO 模型 定义 了 三 个 层次 的 顾客 需求 ， 基 术 型 质量、 期望 型 质量 和 兴奋 型 质量 。 这 
三 种 需求 根据 绩效 指标 分 类 就 是 基本 因素 > 绩效 因素 和 激励 因素 。 

基本 型 质量 是 顾客 对 企业 提供 的 产品 ) 服 务 因 素 的 基本 要 求 。 这 是 顾客 认为 产品 /服务 
elie te ote sag ent. 
充足 (满足 顾客 需求) 时 ， 顾 客 也 可 能 不 会 因而 表现 出 江 作对 于 基本 型 质量 ， 即 使 超过 了 
顾客 的 期 望 ， 但 顾客 充其量 达到 满意 ， 不 会 对 此 表现 册 更 多 的 好 感 。 不 过 只 要 稍 有 一 些 琉 
忽 ， 未 达到 顾客 的 期 望 , 员 顾 客 清 意 将 一 落 二 天 4 对 顾客 而 言 这 些 需求 是 必须 的 理所当然 
的 例如 ,更 天 坟 训 有 空调， 如 果 空 本 六 洽 他 /顾客 不 会 为 此 而 对 空调 反 量 感到 入 
反之 ， 一旦 空调 出 现 问 题 ， 无 法 制冷 ， 那 妇 顾 客 对 该 品牌 空调 的 满意 水 平 则 会 明显 下 降 
投诉 、 抱 她 随 之 而 来 。 

期 望 型 质量 是 指 顾 客 的 满意 状况 与 质量 指标 成 正比 例 关系 的 需求 。 期 望 型 质量 没有 基 
本 型 质量 那样 苛刻 ， 其 要 求 提供 的 产品 /服务 比较 优秀 ， 但 并 不 是 “必须 ”的 产品 属性 或 服 
务 行为 。 企 业 提供 的 产品 /服务 水 平 超出 顾客 期 望 越 多 ， 顾 客 的 满意 状况 越 好 ， 反 之 亦 然 。 
在 市 场 调查 中 ， 顾 客 谈论 的 通常 是 期 望 型 质量 。 质 量 投诉 处 理 在 我 国 的 现状 始终 不 令 人 满 
意 ， 该 服务 也 可 以 被 视 为 期 望 型 需求 。 如 果 企 业 对 质量 投诉 处 理 得 越 圆 满 ， 顾 客 就 越 满意 。 

兴奋 型 质量 是 指 顾客 未 预期 到 的 质量 特性 。 但 兴奋 型 质量 一 旦 得 到 满足 ， 顾 客 表现 出 
的 满意 状况 则 是 非常 高 的 。 对 于 兴奋 型 质量 ， 随 着 满足 顾客 期 望 程度 的 增加 ， 顾 客 满意 也 
急剧 上 升 ， 反之 ， 即 使 在 期 望 不 满足 时 ， 顾 客 也 不 会 因而 表现 出 明显 的 不 满意 。 这 要 求 企 
业 提供 给 顾客 一 些 完全 出 乎 意料 的 产品 属性 或 服务 行为 ， 使 顾客 产生 惊喜 ， 就 会 表现 出 非 
常 满意 ， 从 而 提高 顾客 的 忠诚 度 。 例 如 一 些 著名 品牌 的 企业 能 够 定时 进行 产品 的 质量 跟踪 
和 回访 ， 发 布 最 新 的 产品 信息 和 促销 内 容 ， 并 为 顾客 提供 最 便捷 的 购物 方式 。 对 此 ， 即 使 
另 一 些 企业 未 提供 这 些 服务 ， 顾 客 也 不 会 由 此 表现 出 不 满意 (图 4.3)。 
在 实际 操作 中 ， 企 业 首 先 要 全 力 以 赴 地 满足 顾客 的 基本 型 质量 ， 保 证 顾客 提出 的 问题 
得 到 认真 的 解决 ， 重 视 顾客 认为 企业 有 义务 做 到 的 事情 ， 尽 量 为 顾客 提供 方便 。 以 实现 顾 
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客 最 基本 的 需求 满足 。 然 后 ， 企 业 应 尽力 去 满足 顾客 的 期 望 型 质量 ， 这 是 质量 的 竞争 性 因 
素 ， 提 供 顾 客 喜爱 的 额外 服务 或 产品 功能 ， 使 其 产品 和 服务 优 于 竞争 对 手 并 有 所 不 同 ， 引 
导 顾 客 加 强 对 本 企业 的 良好 印象 ， 使 顾客 达到 满意 。 最 后 争取 实现 顾客 的 兴奋 型 质量 ， 为 
企业 建立 最 忠实 地 客户 群 。 

以 酒店 行业 为 例 ， 每 种 质量 满意 度 如 下 : 基本 型 质量 是 清洁 的 床单 、 正 常 工作 的 钥匙 
卡 、 正 确 的 账单 、 安 全 。 期 望 型 质量 是 在 承诺 的 时 间 内 将 早餐 送 到 客人 房间 、 提 供 的 服务 
符合 品牌 价值 。 兴 奋 型 质量 是 正确 预计 客人 的 需要 ， 例 如 看 到 客人 在 咳嗽 ， 员 工 能 在 客人 
要 求 之 前 ， 主 动 为 客人 送 上 一 杯 温 开 水 ， 根 据 你 的 个 人 习惯 布置 客房 。 

满意 满意 

























功能 和 吸 功能 和 吸 功能 和 马 能 和 吸 
引力 弱 站 本 型 光 求 引力 强 、 屿 | 纹 基本 型 需求 引力 强 


NS 
图 4.3 卡 诺 模型 xX 图 4.4 随 着 时 间 推 移 ， 兴 奋 型 变 为 期 望 型 
3 而 期 望 型 变 为 基本 型 
随 着 时 间 推 欧 兴 奋 弄 质 量 会 向 基本 型 和 期 电 开 质量 转变 (图 4.4)， 因 此 要 不 断 地 了 解 顾 
客 对 质量 的 要 求 ， 包 括 潜在 酌 质 量 ， 并 在 产品 设计 中 体现 出 来 ， 以 提高 市 场 竞争 力 。 
鸭 > 宁 人 SS 向 * 疙 
个 麦当劳 的 秘密 ， 三 年 成 就 一 根 昔 条 


在 麦当劳 的 餐 单 上 ， 茵 条 一 直 是 “点 击 率 ” 最 高 的 明星 产品 之 一 ! 金黄 、 喷 香 、 外 脆 内 绵 ， 外 加 一 层 
细 细 的 盐 粒 一 一 麦当劳 的 暮 条 以 它 无 可 替代 的 口感 赢得 了 一 大 批 忠实 的 拥 夏 ! 即使 闭 上 眼睛 也 能 轻松 辨别 
的 好 味道 ， 为 什么 麦当劳 的 暮 条 能 够 如 “与 众 不 同 ”? 因为 你 在 餐厅 品尝 到 的 每 一 根 薯 条， 都 累积 了 整整 
三 年 之 功 ! 

精英 世家 ， 只 选用 最 优质 的 土豆 品种 

在 麦当劳 的 品质 手册 上 ， 在 中 国 只 有 三 种 土豆 可 以 入 选 制作 茵 条 的 原料 清单 : 夏 波 带 、 波 尔 班 克 和 
Innovator。 经 测试 ， 这 三 种 土豆 的 淀粉 含量 最 为 适中 ， 制 成 慕 条 后 口感 绵 实 饱 满 。 兼 之 它们 的 形状 椭圆、 
大 小 适中 ,而 且 表 面 上 的 芽眼 较 之 一 般 土豆 略 浅 ， 因 此 经 切割 后 暮 条 的 长 短 也 更 加 整齐 ， 并 且 不 易 产生 
斑 冶 。 

土豆 从 育苗 到 走 进 加 工厂 一 共 要 经 过 四 代 : 脱 毒 苗 、 微 型 薯 、 种 薯 和 商品 暮 . 因此 你 在 麦当劳 餐厅 品 
尝 到 的 苗条 ， 早 在 三 年 前 就 已 经 开始 培育 工作 。 只 有 经 过 严格 的 选 苗 和 育种 流程 的 控制 ， 土 豆 才能 保留 它 
的 优良 基因 ， 并 且 大 大 降低 病虫害 的 危险 度 

精心 呵护 ， 只 提供 最 适宜 的 生长 环境 

土豆 的 生长 对 土壤 酸碱度 和 沙 质 都 有 严格 要 求 。 因此 ， 内 蒙古 锡林浩特 草原 成 为 了 麦当劳 在 中 国 最 大 
的 生产 基地 之 一 。 如 果 搭 乘 飞 机 从 锡林浩特 上 方 掠 过 ， 你 很 容易 就 能 辨别 出 一 个 个 巨大 的 圆 形 灌溉 较 ， 这 
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就 是 麦当劳 的 土豆 基地 . 草原 独 有 的 清 疯 空气 , 优质 的 灌溉 水 源 以 及 远离 污染 的 土壤 都 为 土豆 提供 了 适宜 
的 生长 环境 。 

麦当劳 对 土壤 中 的 重金 属 含量 进行 严格 监测 ， 以 确保 土豆 的 安全 生长 。 全 球 先进 的 灌溉 系统 ， 则 充分 
照顾 了 每 一 颗 植 株 的 营养 需求 . 为 了 保证 土豆 的 健康 成 长 ， 土 豆 还 实行 轮作 制 . 同一 片 土地 每 隔 一 到 两 年 
才 种 植 一 次 土豆 ， 为 土豆 提供 优质 的 土壤 环境 。 

精准 加 工 ， 只 锁定 最 完美 的 形状 质感 

土豆 加 工 成 暮 条 要 经 过 去 皮 、 切 割 、 漂 汤 、 干 燥 、 油 炸 、 速 并、 包装 等 许多 步骤 ， 可 谓 是 一 项 追求 完 
美的 艺术 ， 以 确保 最 终 出 产 的 暮 条 能 符合 麦当劳 全 球 统一 的 品质 标准 。 严格 的 质量 管理 系统 在 其 中 起 到 了 
至 关 重 要 的 作用 ， 麦当劳 对 暮 条 进行 定时 抽检 及 第 三 方 认证 。 生产 出 的 薯 条， 在 质地 、 颜 色 、 形 状 及 斑 疝 
上 均 有 精细 的 比 对 标准 ， 超 过 认可 范围 的 暮 条 最 终 都 不 能 进入 麦当劳 使 用 的 产品 库 

本 着 从 消费 者 出 发 的 精神 ， 麦当劳 还 有 全 球 统一 的 感官 评价 体系 。 即 通过 色 、 香 、 味 的 感 观 评价 ， 最 
终 检验 茵 条 品质 。 这 一 理念 确保 了 消费 者 能 在 麦当劳 享受 到 “美味 ”的 慕 条 ， 而 不 仅仅 是 “符合 标准 ” 
的 和 ,人 

精确 毫 调 ， 只 呈现 最 美味 的 黄金 口感 

对 于 茵 条 的 “黄金 七 分 钟 ” 理 念 ， st ae 陌生 。 事实 上 ， 除 了 努力 使 消费 者 
能 在 新 鲜 出 炉 的 七 分 钟 内 享受 到 热 而 新 鲜 的 美味 ， 麦当劳 的 烹调 过 程 中 也 一 直 精 益 求 精 。 

强大 的 冷 链 管 理 可 以 确保 暮 条 在 冷冻 状态 下 炸 则 提供 了 最 佳 炸 制 温度 和 时 间 ， 这 些 都 满 
足 了 暮 条 最 佳 口感 要 求 。 站 虽然 一 篮 茵 条 上 仅 有 4 克 左右 , 但 特制 
en te. ey 粒 微微 刺激 味 营 , 让 暮 条 呈现 出 最 美味 的 黄金 口感 。 

从 育苗 、 种 植 、 加 工 到 毫 饪 ， 所 年 培养 ， 计生 作 直 的 二 和 
做 出 最 美味 的 原因 。 1 


a 
K ZR i 每 日 经 济 新 闻 网 ，2013.9.10 
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当前 ， ne se 愈 来 愈 多 的 顾客 希望 能 按照 他 们 的 

需求 和 偏好 来 生产 产品 。 对 于 企业 来 说 ， 质 量 的 定义 已 经 发 生根 本 性 的 转变 ， 即 从 “满足 

设计 需求 ”转变 为 “满足 顾客 需求 >。 为 了 保证 产品 能 为 顾客 所 接受 ， 企 业 必 须 认 真 研究 和 

分 析 顾 客 需 求 ， 并 将 这 些 要 求 转换 成 最 终 产品 的 特征 以 及 配置 到 制造 过 程 的 各 工序 上 和 生 

产 计划 中 ， 此 过 程 称 作 质 量 功 能 展开 (Quality Function Development， 简 称 QFD)。 

(2) 概念 。 
质量 功能 展开 是 把 顾客 或 市 场 的 需求 转化 为 设计 要 求 、 零 部 件 特性 、 工 艺 要 求 和 生产 

要 求 的 多 层次 演绎 分 析 的 一 种 方法 ， 它 体现 了 以 市 场 为 导向 ， 以 顾客 需求 为 产品 开发 唯一 

依据 的 指导 思想 。 简 单 地 说 ，QFD 是 一 种 顾客 驱动 的 产品 开发 方法 。 

(3) 质量 功能 展开 原理 。 

Q@ 调查 和 分 析 顾 客 需求 。 

顾客 需求 是 质量 功能 展开 的 最 基本 的 输入 ， 也 是 最 为 关键 和 困难 的 一 步 。 要 通过 各 种 
市 场 调 查 方法 和 各 种 渠道 搜集 顾客 需求 ， 然 后 进行 汇集 、 分 类 和 整理 ， 并 用 加 权 来 表示 顾 
客 需 求 的 相对 重要 程度 。 

@ 顾客 需求 的 瀑布 式 分 解 过 程 。 

采用 和 抢 阵 (也 称 为 质量 屋 ) 的 形式 ， 将 顾客 需求 逐步 展开 ， 分 层 地 转换 为 产品 工程 特性 、 
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零件 特征 、 工 艺 特征 和 质量 控制 方法 。 在 展开 过 程 中 ， 上 一 步 的 输出 就 是 下 一 步 的 输入 ， 














构成 瀑布 式 分 解 过 程 。QFD 从 顾客 需求 开始 ， 经 过 四 个 阶段 即 四 步 分 解 ， 用 四 个 和 矩阵， 得 
出 产品 的 工艺 和 质量 控制 参数 ， 如 图 4.5 所 示 。 
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图 4.5 ”QFD 瀑布 式 分 解 模型 
人 CO 
这 四 个 阶段 是 : RNS 和 
第 一 ,产品 规划 阶段 .通过 声 晤 项 划 短 阵 (也 称 质量 尾 这 特 项 客 需 求 转换 为 技术 需求 ( 昌 


终 产 品 特征 )， 并 根据 顾客 亮 争 秆 评估 (从 顾客 的 角度 将 市 场 上 同类 产品 进行 的 评估 ， 通 过 
市 场 调查 得 到 ) 和 技术 这 半 性 评 和 (从 技术 的 角度 对 市场 二 同 闫 产品 的 评估 ， 通 过 试验 或 其 
他 途径 得 到 ) 结 果 确 定 各 个 技术 需求 的 目标 值 . > 

第 二 ， 零 体 配 置 阶段 。 利 用 前 一 阶段 定 尽 的 技术 需求 ， 从 多 个 设计 方案 中 选择 一 个 最 
佳 的 方案 ， 并 通过 零件 配置 矩阵 将 其 转换 为 关键 的 零件 特征 。 

第 三 ， 工 艺 规划 阶段 。 通 过 工艺 规划 矩阵 ， 确 定 为 保证 实现 关键 的 产品 特征 和 零件 特 
征 所 必须 保证 的 关键 工艺 参数 。 即 从 产品 及 其 零 部 件 的 全 部 工序 中 选择 和 确定 出 对 实现 零 
部 件 特征 具有 重要 作用 或 影响 的 关键 工序 ， 确 定 其 关键 程度 。 

第 四 ,工艺 /质量 控制 规划 阶段 。 通 过 工艺 /质量 控制 矩阵 将 关键 的 零件 特征 和 工艺 参数 
转换 为 具体 的 质量 控制 方法 。 包 括 控制 参数 、 控 制 点 、 样 本 容量 及 检验 方法 等 。 

(4) 产品 质量 屋 构成 。 

顾客 的 需求 信息 可 以 用 一 个 特殊 的 矩阵 表示 出 来 ， 这 个 箱 阵 称 为 “质量 屋 "。 通 过 建立 
这 个 矩阵 负责 多 项 职能 的 QFD 团队 能 利用 顾客 的 反馈 信息 做 出 项 目 决策 、 营 销 决策 和 设计 
决策 。 这 个 矩阵 能 帮助 开发 团队 把 顾客 的 需求 转化 成 具体 的 运作 或 工程 目标 (图 4.6)。 

依据 上 图 所 示 一 个 完整 的 质量 屋 包括 6 个 部 分 。 

@ 顾客 需求 及 其 权重 ， 即 质量 屋 的 “什么 (What)”。 

@ 技术 需求 (最 终 产品 特性 )， 即 质量 屋 的 “如 何 (How)”。 

加 关系 矩阵 ， 即 顾客 需求 和 技术 需求 之 间 的 相关 程度 关系 矩阵 。 

@ 竞争 分 析 ， 站 在 顾客 的 角度 ,对 本 企业 的 产品 和 市 场 上 其 他 竞争 者 的 产品 在 满足 顾 
客 需求 方面 进行 评估 。 
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图 4.6 质量 拔 线 构 二 图 


vii 
@ 技术 评 答 7” 对 技术 需求 进行 竞争 性 评估 ， 确 定 技术 需求 的 重要 度 和 目标 值 等 。 


要 点 总 结 : 思维 决定 一 切 ， 面 向 顾客 设计 的 三 种 形式 对 企业 开拓 产品 设计 思维 ， 开 发 
出 有 市 场 竞争 力 的 产品 来 讲 是 非常 重要 的 。 

2， 面 向 可 制造 性 的 设计 

1) 传统 设计 方法 一 一 串 行 工程 

多 年 来 ， 企 业 的 产品 开发 一 直 采 用 串 行 的 方法 (图 4.7)， 即 从 需求 分 析 、 产 品 结构 设计 、 
工艺 设计 一 直到 加 工 制造 和 装配 是 一 步 一 步 在 各 部 门 之 间 顺 序 进行 。 传 统 的 串 行 工程 方法 
是 基于 二 百 多 年 前 英国 政治 经 济 学 家 亚当 。 斯 密 的 劳动 分 工 理论 。 该 理论 认为 分 工 越 细 ， 


工作 效率 越 高。 
[ 需求 分 析 | 一 >| 结构 设计 | | 工艺 设计 | 一 [制造 与 区 囊 


4.7” 串 行 工程 


产品 开发 的 工作 流程 是 ， 首先 由 熟悉 顾客 需求 的 市 场 人 员 提 出 产品 构想 ， 在 由 产品 设 
计 人 员 完 成 产品 的 精确 定义 之 后 ， 交 制造 工程 师 (包括 零 部 件 供应 商 ) 确 定 工 艺 工程 计划 ， 
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确定 产品 总 费用 和 生产 周期 ， 质 量 控制 人 员 作出 相应 的 质量 保证 计划 ， 最 后 形成 完整 的 产 
品 设计 制造 方案 。 
串 行 的 产品 开发 过 程 存在 着 许多 弊端 。 首 要 的 问题 是 以 部 门 为 基础 的 组 织 机 构 严 重地 
妨碍 了 产品 开发 的 速度 和 质量 。 产 品 设计 人 员 在 设计 过 程 难以 考虑 到 顾客 的 需求 、 制 造 工 
艺 、 质 量 控制 、 零 部 件 供应 等 约束 因素 ， 易 造成 设计 和 制造 的 脱节 ; 其 次 是 所 设计 的 产品 
可 制造 性 、 可 装配 性 差 ， 使 产品 的 开发 过 程 变 成 了 设计 、 加 工 、 试 验 、 修 改 的 多 重 循环 ， 
从 而 造成 设计 改动 过 大 ， 产 品 开发 周期 长 ， 产 品 成 本 高 。 其 原因 如 下 。 

(1) 下 游 开 发 部 门 所 具有 的 知识 难以 加 入 早期 设计 。 越 是 设计 的 早期 阶段 ， 降 低 费 
的 机 会 越 大 ， 而 发 现 问题 的 时 间 越 晚 ， 修 改 费用 越 大 ， 费 用 随时 间 成 指数 增加 。 

(2) 各 部 门 对 其 他 部 门 的 需求 和 能 力 缺 乏 理解 ， 目 标 和 评价 标准 的 差异 和 矛盾 降低 了 
产品 整体 开发 过 程 的 效率 。 次 

要 进一步 提高 产品 质量 、 减 少 产品 成 本 、 缩短 产品 上 市 时 间 %_ 沁 须 采用 新 的 产品 开发 
策略 ， 改 进 新 产品 开发 过 程 ， 消 除 部 门 间 的 隅 疼 ， 集中 企业 的 所 有 资源 ， 在 产品 设计 时 同 
步 考 虑 产品 生命 周期 中 所 有 因 i 




























































































(1) 并 行 工程 概念 。 A 

1986 年 美国 国防 分 析 研 究 所 在 其 R-338 和 WI 究 报告 中 提出 的 定义 : 并 行 工程 是 对 产品 
其 相关 过 程 (包括 制造 过 程 和 支持 过 程 ) 进 行 并 行 的 一 体 化 设计 的 一 种 系统 化 的 工作 模式 。 
这 种 工作 模式 力图 使 开发 者 们 从 二 天 始 就 考虑 到 产品 全 生命 周期 (从 概念 形成 到 产品 报废 ) 
中 的 所 有 因素 ， 包 括 质量 、 成 本、 进度 和 用 户 需 求 (图 和 8)% 全 






















入 > l 制造 和 装配 
图 4.8 并 行 工程 
简要 地 来 讲 ， 并 行 工程 (Concurrent Engineering，CE) 是 集成 地 、 并 行 地 设计 产品 及 其 零 
部 件 和 相关 各 种 过 程 (包括 制造 过 程 和 相关 过 程 ) 的 一 种 系统 方法 。 换 句 话说 ， 就 是 融合 公 
司 的 一 切 资源 , 在 设计 新 产品 时 ， 就 前 上 性 地 考虑 和 设计 与 产品 的 全 生命 周期 有 关 的 过 程 。 
在 设计 阶段 就 预见 到 产品 的 制造 、 装 配 、 质 量 检测 、 可 靠 性 、 成 本 等 各 种 因素 。 有 具体 考虑 
因素 如 下 表 4-1 所 示 。 























表 4-1 产品 设计 时 考虑 的 因素 
过 程 需求 阶段 | 设计 阶段 | 制造 阶段 | ”营销 阶段 使 用 阶段 终止 阶段 


顾客 需求 、 | 降低 成 本 、 | 易 制造 、 | 竞争 力 ( 低 成 | 可 靠 性 、 可 维护 | 。 
起 的 因素 二 
考虑 的 站 素 | 产品 功能 易 装配 。 | 本 、 标 新 立 异 ) | 性 、 操 作 简便 。 | ”党 保护 











并 行 工程 使 企业 在 设计 阶段 就 预见 到 产品 的 整个 生命 周期 ， 是 一 种 基于 产品 整个 生命 
周期 的 具备 高 度 预 见 性 和 预防 性 的 设计 。 并 行 工程 最 大 的 一 个 特点 是 强调 所 有 的 设计 工作 
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要 在 生产 之 前 完成 。 
(2) 并 行 工程 的 实施 方法 。 
并 行 工程 方法 的 实质 就 是 要 求 产品 开发 人 员 与 其 他 人 员 一 起 共同 工作 ， 在 设计 阶段 就 
考虑 产品 整个 生命 周期 中 从 概念 形成 到 产品 报废 处 理 的 所 有 因素 ， 包 括 质量 、 成 本 、 进 度 
计划 和 用 户 的 要 求 。 要 想 开展 并 行 工程 ， 必 须 从 如 下 几 个 方面 来 努力 。 
Q@ 团队 工作 方式 。 
并 行 工程 在 设计 一 开始 ， 就 应 该 把 产品 整个 生命 周期 所 涉及 的 人 员 都 集中 起 来 ， 确 定 
产品 性 能 ， 对 产品 的 设计 方案 进行 全 面 的 评估 ， 集 中 众人 的 智慧 ， 得 到 一 个 优化 的 结果 。 
这 种 方式 使 各 方面 的 专 才 ， 甚 至 包括 潜在 的 用 户 都 汇集 在 一 个 专门 小 组 里 ， 协 同 工 作 ， 以 
便 从 一 开始 就 能 够 设计 出 便于 加 工 、 装 配 、 维 修 、 回 收 、 使 用 的 产品 。 并 行 工 程 需要 成 员 
具备 国 队 和 精神 ,这样 不 同 者 业 的 人 员 才 能 在 下 协 辐 工作 。 加 区 C2 二。 
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NS 图 4.9 并行 工程 中 产品 开发 团队 

这 样 的 工作 方式 从 相当 大 程度 上 克服 了 原来 串 行 生 产 模式 的 次 病 。 过 去 ， 由 于 单个 
设计 人 员 的 知识 和 经 验 的 局 限 性 ， 很 难 全 面 地 考虑 到 产品 生产 中 各 个 阶段 的 要 求 ， 加 上 
设备 、 工 艺 、 材 料 的 复杂 性 和 多 样 性 ， 难 以 对 多 个 设计 方案 进行 充分 的 评价 和 筛选 ， 在 
时 间 紧 迫 的 情况 下 ， 设 计 人 员 大 多 选择 最 方便 的 方案 ， 而 不 是 最 适宜 的 方案 ， 于 是 返工 
现象 在 所 难免 。 

@ 构建 技术 平台 。 

第 一 ， 一 个 完整 的 公共 数据 库 ， 它 必须 集成 并 行 设计 所 需要 的 诸 方面 的 知识 、 信 息 和 
数据 ， 并 且 以 统一 的 形式 加 以 表达 。 

第 二 ， 一 个 支持 各 方面 人 员 并 行 工作 、 甚 至 异地 工作 的 计算 机 网 络 系统 ， 它 可 以 实时 、 
在 线 地 在 各 个 设计 人 员 之 间 沟 通信 息 、 发 现 并 调解 冲突 。 

第 三 ， 一 套 切 合 实际 的 计算 机 仿真 模型 和 软件 ， 它 可 以 由 一 个 设计 方案 预测 、 推 断 产 
品 的 制造 及 使 用 过 程 ， 发 现 所 隐藏 的 阻碍 并 行 工 程 实施 的 问题 。 

@ 对 设计 过 程 进行 并 行 管理 。 

技术 平台 是 并 行 工程 的 物质 基础 ， 各 行业 专家 是 并 行 工程 的 思想 基础 。 并 行 工程 是 基 
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于 专家 协作 的 并 行 开发 。 但 是 ， 并 不 是 说 有 了 专家 和 技术 平 
行 过 程 进行 有 效 地 管 
因素 考虑 得 较 多 ， 而 忽视 了 产品 的 整体 指标 ， 
家 多 次 的 交流 、 
队 成 员 都 畅所欲言 ， 





还 要 对 这 个 并 
产品 的 某 一 个 方面 的 
设计 方案 ， 需 要 各 专 
定期 地 组 织 讨 论 ， 团 
审查 ， 力 求 使 设计 出 的 产品 不 








就 自然 而 然 地 产生 效益 ， 
受 其 专业 知识 的 限制 ， 往 往 对 
因此 要 确定 一 个 全 面 的 
沟通 和 协商 。 在 设计 过 程 中 ， 团 队 领 导 要 定期 或 者 不 
可 以 随时 对 设计 出 的 产品 和 零件 从 各 个 方面 进行 
仅 外 观 美 、 成 本 低 、 便 于 使 用 ; 而 且 便 于 加 工 、 装 配 、 维 修 、 


理 。 由 于 每 个 专业 的 人 士 





























在 产品 的 综合 指标 方面 达到 一 个 满意 值 。 
@ 强调 设计 过 程 的 系统 性 。 





















































并 行 设计 将 设计 、 制 造 、 管 理 等 过 程 纳入 一 个 整体 的 系统 来 考虑 ， 设 计 过 程 不 仅 出 图 
纸 和 其 他 设计 资料 ， 还 要 进行 质量 控制 、 成 本 核算 ， 也 要 产生 进度 计划 等 。 比 如 在 设计 阶 
段 就 可 同时 进行 工艺 (包括 加 工 工艺 、 装 配 工艺 条 并 对 工艺 设计 的 结 
果 进 行 计算 机 仿真 ， 直 至 产生 出 产品 的 样 件 。 

@ 基于 网 络 进行 快速 反馈 。 

并 行 工程 往往 采用 团队 工作 方式 ， 包 括 虚 拟 团队 ee 
的 今天 ， 工 作 小 组 完全 可 以 通过 计算 机 网 络 向 答 方 商 专家 咨询 ， 专 家 成 员 既 包括 企业 内 部 
的 专家 ， 也 包括 企业 外 部 的 专家 。 这 样 专家 冶 以 4 设计 结果 及 时 进行 审查 ， 并 及 时 反馈 给 
设计 人 员 。 不 仅 大 大 缩短 设计 时 间 ， mi "状态 ， 因 此 计算 机 、 
ne 

(3) 并 行 工程 的 实施 效益 4，、 党 

@ 缩短 产品 投放 市 场 的 时 间 。 

Re sn 并 行 工程 技术 的 主要 作用 
就 是 可 以 大 大 缩短 产品 开发 和 生产 准备 时 间 。 也 于 实施 了 并 行 工程 的 虚拟 产品 开发 策略 
福特 公司 和 克 莱 斯 新 公司 将 他 们 新 型 汽 碗 的 开发 周期 由 36 个 月 缩短 至 24 个 月 ， 设 计 和 斌 
制 周期 仅 为 原 50%。 

@ 降低 成 本 。 


首先 ， 它 可 以 将 错误 限制 


误 发 现 的 钝 晚 ， 造 成 的 损失 就 愈 大 ; 
强调 “ 
件 生成 实现 的 ， 省 去 了 昂 


复 做 直到 满意 ”的 作法 ， 
真 和 快速 样 
配 、 检 验 、 维 修 等 因素 ， 强 调 
低 了 ， 既 有 利于 顾客 ， 也 有 和 

@ 提高 质量 。 

采用 并 行 工程 技术 ， 尽 可 
造 ， 易 于 维护 。 
验 就 可 上 











市 。 村 








这 就 为 质量 的 “ 零 缺 
了 实 上 质量 首先 是 设计 出 来 的 ， 
2 例如 福特 (Ford) 公 


介 段 。 通 过 前 面 的 分 析 可 知 ， 在 产品 生命 周期 中 ， 错 
其 次 ， 并 行 工 程 不 同 于 传统 的 “反复 试制 样机 ”“ 反 
一 次 达到 目的 ” 这 种 “一 次 达到 目的 ”的 要 求 是 靠 软 件 仿 
贵 的 样机 试制 : 第 三 ， 由 于 在 设计 时 考虑 到 加 工 、 装 
了 产品 的 整体 成 本 优化 ， 因 此 ， 产 品 的 全 生命 周期 成 本 就 降 
于 制造 者 。 


在 设计 | 











能 将 所 有 质量 问题 消灭 在 设计 阶段 ， 使 所 设计 的 产品 便于 制 
陷 ”提供 了 基础 ， 使 得 制造 出 来 的 产品 甚至 用 不 着 检 
其 次 才 是 制造 出 来 的 ， 并 不 是 检验 出 来 的 。 

从 司 和 克莱斯勒 (Chrysler) 









































公司 与 IBM 合作 开 
系统 


Wh 





发 的 虚拟 











齐 造 环境 








于 其 新 型 车 的 研制 。 在 样 车 生产 之 前 ,发 现 其 定位 





的 控制 及 其 他 许多 设计 缺陷 ， 避 免 了 公司 以 后 的 损失 。 


产品 开发 与 工艺 流程 的 选择 ,ss 第 . 乡 








@ 增强 功能 的 实用 性 。 

于 并 行 工程 在 设计 过 程 中 ， 同 时 有 销售 人 员 参 加 ， 有 时 甚至 还 包括 顾客 ， 这 样 的 设 
计 方 法 紧 贴 市 场 趋势 ， 反 映 了 用 户 的 需求 ， 从 而 保证 去 除 顾 客 不 需要 的 元 余 功能 ， 降 低 设 
备 的 复杂 性 ， 提 高 产品 的 可 靠 性 和 实用 性 。 


鸭 > 宁 人 
































并 行 工程 在 国内 外 的 应 用 


一 、 波 音 公 司 的 飞机 生产 

美国 波音 飞机 制造 公司 投资 40 多 亿美 元 ， 研 制 波音 777 型 喷气 客机 ， 采 用 庞大 的 计算 机 网 络 来 支持 
并 行 设计 和 网 络 制造 ， 从 1990 年 10 月 开始 设计 到 1994 年 6 月 仅 花 了 3 年 零 2 个 月 就 试制 成 功 ， 进 行 试 
飞 ， 一 次 成 功 ， 即 投入 运营 。 在 实物 总 装 后 ， 用 激光 测量 偏差 ， 飞 机 全 长 米 ， 从 机 舱 前 端 到 后 端 50 
米 ， 最 大 偏差 仅 为 0.9 毫米 。 波音 777 的 整 机 设计 、 部 件 测试 、 A 环境 下 的 试飞 均 是 在 计 
算 机 上 完成 的 ， 使 其 开发 周期 从 过 去 8 年 时 间 缩 短 到 3 年 多 ,其 至 架 样 未 生产 的 情况 下 就 获得 了 
订单 。 如果 没有 并 行 工程 技术 的 应 用 ， 法 计 浊 此 所 兴 的 洋 才 ， 想 es 达到 这 样 高 的 精度 ， 
几乎 是 不 可 能 的 。 

波音 公司 在 其 他 的 飞机 制造 中 也 广泛 地 使 用 A 技术 波音 一 西 科 斯 基 公 司 在 设计 制造 
RAH-66 直升机 时 ， 使 用 了 全 任务 仿真 的 方法 进行 mye 证 ， 通 过 使 用 数字 样机 和 多 种 仿真 技术 ， 花 费 
4 590 小 时 的 仿真 测试 时 间 ， 却 省 却 了 11 590. 行 时 间 ， 节 约 经 费 总 计 6.73 亿美 元 ， 获 得 了 巨大 收 
益 , 同时 ， 数字 式 设计 使 得 所 需 的 人 力 eh 在 CH-53E 型 直升机 设计 中 ，38 名 绘图 员 花费 6 个 月 给 
制 飞机 外 形 生产 办 及 田 ， 而 在 RAH 66 中 3 > 名 工程 师 用 一 ~ 

二 、AT&T 公司 的 产品 生产 2 

AT&T 公司 在 生产 计算 人 由 于 原来 的 变 计 中 未 考虑 生产 工艺 性 问题 致使 产品 质 
量 低下 ， 合 格 率 仅 为 3 用 弄 行 设计 以 后 ， i 找 出 设计 中 的 缺陷 ， 使 产品 合格 率 
达到 90%. x 

= oe 2 
HP 公司 采 工程 来 改进 产品 质量 ， 其 实施 要 点 包括 管理 部 门 的 支持 、 对 用 户 的 关注 、 统 计 过 程 
控制 、 系 统 的 问题 解决 过 程 以 及 全 体 人 员 参 与 五 个 方面 。 实 施 的 结果 是 公司 全 部 产品 的 综合 故障 降低 了 
83%， 制 造成 本 减少 了 42%， 而 产品 开发 周期 缩短 了 35%. 

四 、 并 行 工程 在 中 国 的 应 用 

齐 车 公司 是 我 国 一 家 专门 生产 铁路 货车 的 大 型 工业 企业 . 过 去 在 企业 的 铁路 货车 产品 开发 过 程 中 ， 产 
品 开发 周期 长 。 体现 在 设计 过 程 中 , 数据 传递 速度 慢 , 不 能 集成 与 共享 , 数据 的 一 致 性 与 完整 性 难以 保证 ; 
更 改 管理 过 程 不 规范 ， 易 产生 意外 错误 ; 手工 纸 质 管理 方式 管理 繁杂 、 查 询 困 难 ， 使 利用 已 有 资源 受到 限 
制 ， 而 铁路 货车 产品 的 继承 性 较 强 ， 这 就 严重 影响 了 已 有 资源 的 有 效 利 用 ， 难 以 进行 快速 开发 。 另 外 ， 齐 
车 公司 现行 产品 开发 采用 部 门 制 ,设计 处 完成 产品 设计 后 交 给 工艺 处 进行 工艺 设计 , 工艺 设计 完成 后 进行 
产品 试制 。 这 种 部 门 制 不 利于 在 产品 开发 的 上 游 阶 段 全 面 考虑 下 游 的 一 些 因 素 ， 从 而 导致 修改 次 数 多 ， 产 
品 开发 周期 长 . 

齐 车 公司 于 是 实施 并 行 工程 ， 首 先 建立 开发 团队 ， 在 原来 设计 处 、 冷 工艺 处 、 热 工艺 处 的 基础 上 组 建 
产品 开发 中 心 ， 建 立 包含 设计 、 工 艺 、 制 造 等 部 门 技术 人 员 的 集成 化 产品 开发 团队 ， 建 立 以 产品 为 中 心 的 
产品 开发 模式 ; 其 次 ， 建 立 产品 数据 管理 系统 ， 实 现 产 品 数据 的 集成 化 管理 ; 另外 采用 了 先进 的 产品 性 能 
分 析 软 件 ， 降 低 冲压 模具 和 铸造 模具 制造 的 返工 次 数 ， 仅 澳 粮 车 一 项 产品 开发 ， 在 产品 试验 和 模具 制造 两 
项 费用 就 节约 129 万 元 ， 缩 得 了 30% 一 40% 的 产品 开发 周期 。 

资料 来 源 : 网 络 收集 ， 题 目 为 编者 所 加 。 


SEE 
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3) 面向 可 制造 性 的 设计 之 二 一 一 减少 变化 方案 

在 20 世纪 80 年 代 后 期 ， 日 本 学 者 Toshio Suzue 和 Akira Kohdate 提出 了 “减少 变化 
方案 (variety reduction program,VRP)。VRP 是 一 种 面向 多 品种 生产 的 有 效 方法 。 其 核心 思 
想 是 变 产 品 的 多 样 性 为 零 部 件 的 少 变化 ， 从 而 达到 简化 生产 和 管理 、 降 低 成 本 的 目的 。 
它 提 出 了 “变化 是 成 本 增加 的 根源 ”， 从 产品 的 变化 性 人 手 ， 分 析 了 产品 结构 变化 性 和 制 
造 结构 变化 对 产品 制造 成 本 的 影响 ， 创 造 性 地 将 产品 成 本 分 “功能 成 本 ”"、“ 变 化 成 本 ” 
和 “控制 成 本 ”加 以 考虑 ， 通 过 三 种 成 本 间 的 均衡 来 达到 控制 产品 成 本 、 生 产 多 样 化 产 
品 的 目的 。 

VRP 以 产品 系列 为 研究 对 象 ， 系 统 地 归纳 了 减少 变化 的 五 项 技术 : 固定 /可 变 技术 ， 模 
块 化 技术 ， 功 能 复合 和 集成 技术 ， 范 围 划 分 技术 ， 趋 势 分 析 技 术 。> 

(1) 固定 /可 变 技术 。 将 零 部 件 划分 成 固定 件 和 可 变 件 。 用 国定 多 零 部 件 来 满足 产品 系 
列 中 不 同型 号 产品 的 某 些 基本 功能 ， 提 高 零件 、 工 艺 的 通 儿 检 和 效率 ， 使 用 可 变 夫 部 件 清 
足 市 场 多 样 化 的 需求 。 隐 > 

(2) 模块 化 技术 。 按 功能 将 产品 分 解 成 若干 模 其 ， 通 过 模块 的 不 同 组 合 得 到 不 同 品种 、 
规格 的 产品 。 se NY 

(3) 功能 复合 和 集成 技术 。 利用 组 合 舰 除 和 交换 等 方法 ， 将 多 个 功能 的 零件 复合 集 
成 为 一 个 零件 ， 以 减少 零件 的 数目 和 加 玉 工 序数 ， 降 低 成 本 ， 如 集成 电路 。 

(4) 范围 划分 技术 。 将 零件 的 各 项 数值 尺寸 、 设 计 参 数 进行 分 析 ， 使 之 能 在 尽 可 能 多 
的 产品 中 适用 。 Ye ve 义 

(5) 趋势 分 析 技 术 。 4 由 品种 还 来 的 规格 和 民 二 的 变化 进行 数据 分 析 ， 得 出 产品 发 展 
关 冯 的 统计 规 包 ;区 寺 和 帮 并 任 全 这 一 培 名 的 5 下 保证 现 有 尝 伯 在 末 来 庆 隐 由 的 过 
应 性 和 继承 性 sy | pe 

注意 点 ;以 上 介绍 的 产品 开发 策略 对 提高 产品 的 市 场 竞争 力 和 开发 速度 、 效 率 ， 降 低 
成 本 均 有 重要 意义 ， 希望 理 解 与 掌握 。 









































4.2.5 产品 开发 的 绩效 评价 


大 量 证 据 表明 不 断 生产 新 的 产品 投放 市 场 ， 对 企业 竞争 能 力 的 提高 是 非常 重要 的 。 
为 了 获得 成 功 ， 企 业 必须 对 不 断 变 化 的 顾客 需求 和 竞争 对 手 的 行动 做 出 反应 。 把 握 机 过 ， 
加 快 发 展 的 力度 以 及 为 市 场 提供 新 产品 和 新 工艺 的 能 力 是 至 关 重要 的 。 以 美国 汽车 市 场 
为 例 , 在 过 去 的 25 年 内 随 着 汽车 型 号 与 市 场 份额 的 增长 , 汽车 企业 为 了 维持 其 市 场 份额 ， 
开发 的 项 目 增长 了 4 倍 ， 但 每 一 个 车 型 的 产量 减少 ， 设 计 寿 命 缩短 ， 这 意味 着 资源 消耗 
必须 大 幅度 降低 。 据 此 评价 产品 开发 是 否 成 功 有 以 下 几 个 标准 : 推出 新 产品 的 速度 和 频 
率 ， 开 发 流程 的 效率 ， 推 出 产品 的 质量 。 总 之 时 间 、 质 量 和 生产 效率 决定 了 开发 的 绩效 
外 加 其 他 活动 (销售 、 生 产 、 广 告 和 顾客 服务 ) 决 定 了 项 目的 市 场 影 响 力 和 盔 利 能 力 。 具 体 
如 表 4-2 所 示 。 
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表 4-2 产品 开发 绩效 评价 指标 








绩效 指标 评价 标准 对 亮 争 力 的 影响 
新 产品 推出 的 频率 
叶 顾 客 和 音 争 六 6 站 应 
从 开始 构思 到 产品 扒 向 市 场 的 时 间 人 
市 场 时 间 和 设计 的 质量 一 贴近 市 场 
项 目 开发 数量 和 成 功 数量 Ne 
新 产品 的 销售 份额 凤 
每 个 项 目的 工程 时 间 
项 目 数量 一 设计 的 新 颖 程度 和 推 
生产 率 | 每 个 项 目 原材料 成 本 和 制造 工具 成 本 人 


页 目的 频率 一 开发 的 经 济 性 
实际 与 计划 的 比较 项 目的 频率 一 一 开发 的 经 济 性 


使 用 中 的 适应 性 一 可靠 性 





商 誉 一 顾客 忠诚 度 
对 顾客 的 吸引 为 一 市 场 占有 率 
强 利 能 力 ” ~》 

oN\ \ 


4.3 产品 工艺 流程 的 让 与 选择 


质量 





生产 质量 一 一 工厂 和 车 间 的 反映 








4.3.1 ”生产 流程 分 类 
根据 生产 类 型 的 不 同 ， 生 产 
1， 按 产品 进行 的 生产 流程 ? 
就 是 以 产品 或 提供 的 服务 汶 对 象 ， 按照 生产 忆 包 中 提供 服务 的 生产 要 求 ， 组 织 相应 的 
生产 设备 或 设施 ， 形 成 流水 般 的 连续 生产 ， 有 时 又 称 为 流水 线 生产 。 in 告 企业 
的 汽车 装配 线 、 虑 视 机 装配 线 等 就 是 典型 的 流水 式 生产 。 此 生产 方式 - - 般 都 是 按 产 品 组 织 
的 生产 流程 出 于 症 以 产品 为 对 象 组织 的 华 产 流程 ， 国 内 又 叫 对 象 专业 化 形式 。 这 种 形式 
适用 于 品种 比较 少 而 需求 量 大 的 大 批量 生产 类 型 。 
2， 按 工艺 路 线 进 行 的 生产 流程 
对 于 多 品种 生产 或 服务 情况 ， 每 一 种 产品 的 工艺 路 线 都 可 能 不 同 ， 因 而 不 能 像 流水 作 
此 那样 以 产品 为 对 象 组 织 生产 流程 ， 只 能 以 所 要 完成 的 加 工 工艺 内 容 为 依据 来 构成 生产 流 
而 不 管 是 何 种 产品 或 服务 对 象 。 设 备 与 人 力 按 工 艺 内 容 组 织 成 一 个 生产 单位 ， 每 一 个 
产 单位 只 完成 相同 或 相似 工艺 内 容 的 加 工 任务 。 不 同 的 产品 有 不 同 的 加 工 路 线 ， 它 们 流 
:的 生产 单位 取决 于 产品 本 身 的 工艺 过 程 ， 因 而 国内 又 叫 工艺 专业 化 形式 。 这 种 形式 适用 
于 多 品种 中 小 批量 或 单 件 生产 类 型 。 
3， 按 项 目 进行 的 生产 流程 
对 有 些 任务 ， 如 拍 一 部 电影 、 组 织 一 场 音乐 会 、 盖 一 座 建 筑 物 等 ， 每 一 项 任务 部 没有 
性 ， 所 有 的 工序 或 作业 环节 都 按 一 定 的 秩序 进行 ， 有 些 工 序 可 以 并 行 作 业 ， 有 些 工 序 
必须 顺序 作业 。 
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表 4-3 不 同 生产 流程 特征 比较 分 析 

















特征 标记 对 象 专业 化 工艺 专业 化 项 目 型 
订货 类 型 批量 较 大 成 批 生产 单 件 、 单 项 定制 
产品 流程 流水 型 跳跃 型 无 
产品 变化 程度 低 高 很 高 
市 场 类 型 大 批量 顾客 化 生产 单一 化 生产 
产量 高 中 等 单 件 生产 
劳动 者 
技能 要 求 低 高 | 高 
任务 类 型 重复 性 没有 固定 形式 [站 没有 固定 形式 
工资 低 高 SA 高 

次 高 中 等 下/ 低 

库存 低 AT 厂 中 等 

设备 专用 设备 || 通用 设备 通用 设备 

| 标 hd 

柔性 低 中 等 < 高 

成 本 中 等 ,> | 高 

质量 变化 更 多 人 个 变化 更 多 

安 期 交 货 程度 高 中 等 低 

计划 与 控制 % | 

生产 控制 J 、| 站 容易 | 困难 困难 
容易 困难 困难 
容易 困难 困难 














4.3.2 ”产品 一 一 生产 流程 矩阵 


生产 流程 设计 的 一 个 重要 内 容 就 是 要 使 生产 系统 的 组 织 与 市 场 需求 相 适应 。 生 产 过 
程 的 成 功 与 失败 与 生产 过 程 组 织 有 直接 关系 。 什 么 样 的 需求 特征 ， 应 该 匹配 什么 样 的 生 
产 过 程 。 由 此 构成 产品 一 流程 矩阵 ， 如 图 4.10 所 示 。 产 品 一 流程 矩阵 最 初 由 Hayes 和 
wheelwright 提出 ， 后 来 得 到 了 广泛 应 用 。 具 体 反映 在 ， 其 一 ， 根 据 产品 结构 性 质 ， 沿 对 
角 线 选择 和 配置 生产 流程 ， 可 以 达到 最 好 的 技术 经 济 性 ， 换 言 之 .偏离 对 角 线 的 产品 结 
构 一 一 生产 流程 匹配 战略 ,不 能 获得 最 佳 的 效益 ; 其 二 ， 那 种 传统 的 根据 市 场 需求 变化 仅 
仅 调整 产品 结构 的 战略 ， 往 往 不 能 达到 预期 目标 ， 因 为 它 忽 视 了 同步 调整 生产 流程 的 重 
要 性 。 因此 产品 一 一 流程 矩阵 可 以 帮助 管理 人 员 选 择 生产 流程 , 对 制定 企业 生产 战略 起 辅 
助 作 
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生产 | 顾客 化 多 品种 品种 较 多 标准 化 产品 
流程 | 低产 量 中 低产 量 中 批 产量 大 量 生产 
高 
柔性 、 
单位 
成 本 
低 
革 

















图 4.10 ER 
4.3.3 ”影响 生产 流程 设计 的 主要 因素 
， 产 品 /服务 需求 性 质 Ry 


产 系统 要 有 中 足够 的 能 力 满足 用 六 党 求 - 首先 要 了 解 产品 /服务 需求 的 特点 ， 从 需求 的 
品种 、 季节 波动 性 等 方面 考 汇 对 生产 系统 能 力 的 影响 , ,从 而 决定 选择 哪 种 类 型 的 生 
产 流程 。 有 4 生产 流程 具有 生产 批量 大 、 成 本 低 的 特点 ， 而 有 的 生产 流程 具有 适应 品种 变 
化 快 的 特点 ， 例 如 空调 冰箱 通常 生产 量 大 而 吕 种 恶化 不 是 很 大 ， 而 广告 和 建筑 设计 则 是 
产量 小 ， Gig 这 两 者 之 问 的 流程 旺 设 计 不 关 样 的 。 因 此 生产 流程 设计 首先 要 考虑 产 


品 /服务 特征 。 pe 

2 AN RS 

从 产品 成 本 、 质 量 生产 周期 、 生 产能 力 和 生产 技术 等 几 个 方面 综合 考虑 ， 企 业 通常 要 
考虑 构成 产品 所 有 零件 的 自制 一 一 外 购 问 题 ， 本 企业 的 生产 流程 主要 受 自制 件 的 影响 。 企 
业 自 己 加 工 的 零件 种 类 越 多 ， 批 量 越 大 ， 对 生产 系统 的 能 力 和 规模 要 求 越 高 。 不 仅 企业 的 
投资 额 高 ， 而 且 生 产 准备 周期 长 。 因 此 ， 现 代 企 业 为 了 提高 生产 系统 的 响应 能 力 ， 只 抓 住 
关键 零件 的 生产 和 整 机 产品 的 装配 ， 而 将 大 部 分 零件 的 生产 扩散 出 去 、 充 分 利用 其 他 企业 
的 力量 ， 这 样 既 可 降低 本 企业 的 生产 投资 ， 又 可 缩短 产品 设计 、 开 发 与 生产 周期 ， 所 以 说 
自制 、 外 购 决策 影响 着 企业 的 生产 流程 设计 。 

3， 生产 柔性 

生产 柔性 是 指 生产 系统 对 用 户 需 求 变化 的 响应 速度 。 通 常 从 两 个 方面 来 衡量 。 一 是 品 
种 柔性 ， 即 指 生 产 系统 从 生产 一 种 产品 快速 地 转换 为 生产 另 一 种 产品 的 能 力 。 在 多 品种 中 
小 批量 生产 的 情况 下 ,品种 柔性 具有 十 分 重要 的 实际 意义 。 为 了 提高 生产 系统 的 品种 柔性 ， 
生产 设备 应 该 具有 较 大 的 适应 产品 品种 变化 的 加 工 范围 。 二 是 产量 柔性 ， 即 指 生 产 系统 快 
速 增加 或 减少 所 生产 产品 产量 的 能 力 。 在 产品 需求 数量 被 动 较 大 ， 或 者 产品 不 能 依靠 库存 
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调节 供需 矛盾 时 ， 产 量 柔 性 具有 特别 重要 的 意义 。 在 这 种 情况 下 ， 生 产 流程 设计 必须 考虑 
到 具有 快速 且 低 廉 地 增加 或 减少 产量 的 能 

4. 产品 /服务 质量 水 平 

产品 质量 过 去 是 、 现 在 是 且 将 来 还 是 市 场 竞争 的 武器 。 生 产 流程 设计 与 产品 质量 水 平 
有 着 密切 关系 。 生 产 流程 中 的 每 一 个 加 工 环节 的 设计 都 受到 质量 水 平 的 约束 ， 不 同 的 质量 
水 平 决定 了 采用 什么 样 的 生产 设备 。 

5， 接 触 顾 客 的 程度 


绝 大 多 数 的 服务 业 企业 和 某 些 制造 业 企业 ， 顾 客 是 生产 流程 设计 中 需要 考虑 的 一 个 组 
成 部 分 。 主 要 是 顾客 对 生产 的 参与 程度 影响 着 生产 流程 设计 。 例 如 理发 店 、 医 院 运营 ， 顾 
客 是 生产 流程 的 一 部 分 。 企 业 提 供 的 服务 就 发 生 在 顾客 身上 。 nr 顾客 在 参与 
活动 的 过 程 中 的 各 种 感受 就 成 了 生产 流程 设计 的 中 心 ， Rad 设备 布置 都 要 把 方便 顾 
客 放 在 第 一 位 。 而 另外 一 些 服务 企业 ， 如 银行 、 ep 客 参与 程度 很 低 ， 企 业 的 服 
































务 可 以 是 标准 化 的 ， 0 二 高 效 。 
NASN 
43.4 “生产 流程 决策 方法 SN 
1， 定 性 分 析 方法 Ra 


ee 
当 的 一 种 。 在 选择 生产 单位 形式 时 影响 最 大 的 是 品种 数 衣 多 少 和 每 种 产品 产量 的 大 小 。 
国产 下 生产 人 有害 
和 点 到 DD 点 的 变化 ， 单 停 品 成 本 和 产品 品种 对 住 者 是 不 断 增 加 的 。 在 A 点 ， 对 应 的 是 间 
一 品种 的 大 量 生产 < 丛 这 种 极端 的 情况 下 sj 采用 高 效 自动 化 专用 设备 组 成 的 流水 线 是 最 侍 
方案 ， 它 的 生产 效率 高 、 成 本 最 低 ， 但 性 最 差 。 随 着 品种 的 增加 及 产量 的 下 降 (B 点 ) 
采用 对 象 专业 化 形式 的 成 批 生产 比较 适宜 ， 品 种 可 以 在 有 限 范围 内 变化 ， 系 统 有 一 定 的 
柔性 ， 而 在 具体 实践 中 难度 较 大 。 另 一 个 极端 是 D 点 ， 它 对 应 的 是 单 件 生产 。 采 用 工艺 专 
业 化 形式 较为 合适 。C 点 表示 多 品种 中 小 批量 生产 ， 采 用 成 组 生产 单元 和 工艺 专业 化 混合 
形式 较 好 。 
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2.， 定量 分 析 方法 
1) 产量 一 一 费用 分 析 法 
图 4.11 给 出 的 是 一 种 定性 分 析 的 示意 图 ， 据 此 确定 出 生产 流程 方案 后 ， 还 应 从 经 济 上 
作 进 一 步 分 析 ， 如 图 4.12 所 示 。 在 产品 产量 一 定 下 ， 每 种 形式 生产 流程 的 构建 都 需要 一 定 
的 固定 投资 ， 在 运行 中 还 要 支出 变动 费用 ， 这 时 要 考虑 这 些 费 用 对 生产 流程 设计 的 影响 。 
在 图 4.12 中 的 纵 轴 表 示 费 用 ， 横 轴 表 示 产 量 ， 产 量 等 于 零 时 的 费用 是 固定 费用 ， 通 常 
指 生产 系 统 的 初始 投资 。 从 图 中 可 以 看 出 对 象 专业 化 生产 流程 方案 的 固定 费用 最 高 ， 这 是 
为 对 象 专业 化 生产 系统 一 般 采 用 专用 设备 、 专 用 工艺 装备 ， 且 有 可 能 采用 的 是 自动 化 加 
工 设备 和 物料 搬运 设备 。 由 于 对 象 专业 生产 系统 的 生产 效率 很 高 ， 单 位 时 间 出 产量 很 大 ， 
劳动 时 间 消 耗 少 、 因 此 单位 产品 的 变动 费用 相对 最 低 (成 本 曲线 变化 最 平缓 )。 以 图 中 的 数 
字 为 例 ， 生 产 同一 种 产品 的 对 象 专业 化 生产 系统 投资 额 为 20 000 沥 元 ， 成 组 生产 单元 为 
10 000 万 元 。 工 艺 专业 化 为 5 000 万 元 。 当 产量 在 10 万 件 臣 KR 寻 。\ 挝 择 工艺 专业 化 最 为 经 
济 ， 当 产量 在 10 万 件 一 25 万 件 之 间 时 ， 成 组 生产 单元 经 济 } 当 产 量 在 25 万 件 以 上 时 对 
象 专业 化 最 经 济 。 LA 下 

六 这 星 是 将 问题 人 化 后 得 册 的 结论 ， 家 人 和 泛 应 考 店庆 基 上 天 时 大 村 科 价格 的 
变化 、 经 验 曲 线 影响 等 一 系列 问题 ， 这 里 不 作 讨 论 。 
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2) 经 营 杠 杆 分 析 法 

经 营 杠 杆 反 映 年 总 费用 一 定 的 情况 下 和 销售 收入 的 关系 。 总 费用 在 销售 收入 中 所 占 比 
越 高 ， 则 经 营 杠杆 的 作用 越 大 。 在 其 他 条 件 不 变 的 情况 下 ， 这 意味 着 销售 收入 很 小 的 变 
都 会 给 企业 带 来 很 大 的 净 收 益 ， 图 4.13 是 经 营 杠 杆 在 生产 系统 选择 中 的 示意 图 。 图 中 的 
点 是 采用 成 组 生产 单元 时 的 总 收入 等 于 总 费用 的 产量 水 平 (盈亏 平衡 点 )。A 左 侧 是 亏损 
x ，A 右 侧 是 赢利 区 。 经 营 杠 杆 就 是 成 本 函数 和 销售 收入 之 间 的 夹 角 ， 夹 角 小 ， 经 营 杠杆 
的 作用 小 ， 利 润 或 亏损 的 变化 率 也 小 : 夹 角 大 ， 经 营 杠杆 的 作用 大 ， 利 润 或 亏损 的 变化 率 
电大。 经 营 杠杆 在 选择 生产 系统 方式 时 的 作用 有 : 

(1) 产量 达到 一 定 水 平 后 (如 C 点 )， 经 营 杠杆 作用 越 大 ， 从 生产 系统 获得 的 长 期 收益 越 
大 。 所 以 在 C 点 右 侧 宜 采 用 对 象 专业 化 形式 生产 产品 。 
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(2) 如 果 产 量 没 有 达到 盈亏 平衡 点 ， 经 营 杠杆 作用 越 大 ， 则 长 期 损失 越 大 。 所 以 在 C 
点 的 左 侧 宜 采用 成 组 生产 单元 生产 产品 。 
(3) 经 营 杠 杆 作用 越 大 ， 未 来 预期 利润 的 不 确定 性 也 越 大 。 
(4) 销售 预测 的 不 确定 性 越 高 ， 经 营 杠 杆 作 用 大 的 生产 系统 产生 损失 的 风险 越 高 。 
于 流水 线 生产 投资 大 ， 经 营 杠 杆 作 用 大 ， 应 该 是 在 产品 生产 、 销 售 稳定 的 情况 下 采用 。 
通常 产品 预测 不 确定 性 大 ， 选 用 经 营 杠 杆 作 用 小 的 生产 方式 。 
成 组 生产 单元 
费用 人 销售 收入 成 本 曲线 
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4.4.1 Co pa 
1， 服务 设 闻 区 概念 

及 务 设计 是 有 效 的 计划 和 组 织 一 项 服务 中 所 涉及 的 人 、 基 础 设施 、 通 信 交 流 以 及 物料 
等 相关 因素 ， 从 而 提高 用 户 体 验 和 服务 质量 的 设计 活动 。 
民 务 设计 以 为 客户 设计 策划 一 系列 易 用 、 满 意 、 信 和 赖 、 有 效 地 服务 为 目标 的 ， 它 既 可 
以 是 有 形 的 ， 也 可 以 是 无 形 的 ， 客 户 体验 的 过 程 可 能 在 医院 、 零 售 商 店 或 是 街道 上 。 所 有 
涉及 的 人 和 物 都 为 落实 一 项 成 功 的 服务 传递 着 关键 的 作用 。 服务 设计 将 人 与 其 他 诸如 沟通 、 
环境 、 行 为 、 物 料 等 相互 融合 ， 并 将 以 人 为 本 的 理念 贯穿 于 始终 。 
务 设 计 是 一 种 设计 思维 方式 ， 为 全 与 人 一 起 创造 与 改善 服务 体验 ， 这 些 体验 随 着 
时 间 的 推移 发 生 在 不 同 接触 点 上 。 它 强调 合作 以 使 得 共同 创造 成 为 可 能 ， 让 服务 变 得 更 加 
有 用 ， 可 用 ， 高 效 ， 是 全 新 的 、 整 体 性 强 、 多 学 科 交融 的 综合 领域 。 所 以 服务 设计 的 关键 
是 “用 户 为 先 十 追踪 体验 流程 十 涉及 所 有 接触 点 十 致力 于 打造 完美 的 用 户 体验 ”。 
2. 服务 设计 中 考虑 因素 
有 务 本 身 的 复杂 性 。 例 如 服务 的 类 型 有 包括 面向 信息 的 服务 ， 面 向 产品 的 服务 ， 以 及 
面向 地 点 的 服务 等 。 每 种 不 同类 型 的 服务 又 通过 采取 人 一 人 、 人 一 机 、 机 一 机 等 方式 来 实 
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产品 开发 与 工艺 流程 的 选择 ,nts 基 :和 章 
现 B 一 B 或 B 一 C 的 服务 模式 , 对 服务 的 理解 、 分 析 和 建 模 仍然 没有 系统 的 理论 和 方法 。 
服务 是 一 项 “人 ”的 活动 ， 对 服务 提供 者 和 客户 双方 的 考虑 成 为 服务 系统 设计 区 别 于 
产品 设计 本 身 的 一 个 重要 特征 。 
服务 是 在 一 个 阶段 性 的 体验 过 程 中 出 售 的 ， 而 这 一 过 程 需要 识别 、 定 义 和 设 计 一 个 体 
验 主题 和 印象 ， 在 服务 设计 过 程 中 ， 需 要 考虑 使 用 何 种 方法 更 好 地 创建 一 个 服务 体验 和 创 
新 的 过 程 。 


fs 知识 链接 








服务 设计 的 关键 在 于 客户 体验 


我 有 一 个 老板 朋友 ， 特 别 喜欢 跟 我 喝 茶 ， 当 然 他 更 感 兴趣 的 是 顺便 聊 些 服务 问题 探讨 解决 之 道 其 
实 服务 对 做 企业 的 人 来 说 “很 重要 ”, 但 为 什么 在 生活 中 经 常会 被 一 些 差 服务 弄 得 不 自在 其 至 火 冒 三 大 呢 ? 

这 里 大 致 有 几 个 原因 : , 诺 

第 一 是 服务 重要 只 是 所 谓 的 主流 看 法 , 其 实 根本 上 这 种 看 法 只 Ah 
实事 求 是 的 说 是 有 些 理论 派 的 ， ed 比例 越 大 ， 当 然 这 个 跟 服务 成 本 、 
服务 资源 是 有 关系 的 ,还 有 一 类 理论 派 企业 就 是 本 身 具有 市 i 这 种 企业 以 国企 居多 ， 这 一 类 
型 已经 脱离 了 基本 的 市 场 规律 ， 不 在 本 文 分 析 之 列 ， 和 和 es 但 是 相 比 来 说 服务 意识 还 
是 要 强 于 国企 ; 

第 二 是 企业 也 确实 重视 服务 ， i RS 提供 的 服务 没有 主线 ， 甚 至 缺失 基本 的 服务 目 
标 与 目的 ， 服 务 项 目 杂乱 分 散 ， 导 臻 客 Vi 这 样 的 企业 也 不 在 少数 ， 老 板 很 委 届 ， 我 们 给 
客户 提供 了 什么 什么 ， 和 和 为 客户 太 挑剔， 生 
意 难 做 之 类 的 抱 翁 ; 2 

第 三 是 服务 执行 .执行 帮 和 认 滩 到 服务 家 加 和 交 杯 闪 、 这 种 情况 往往 是 老总 着 急 上 
火 ， 下 面 我 行 我 素 。 > dd AU 部 分 问题 ， 但 是 更 重要 的 其 实 
是 服务 机 制 的 设计 、 所 多 小 力 的 问题 . 

前 一 ne 企业 峰 拥 而 上 ， 学 管理 学 制度 学 服务 套路 ， 这 里 面 ， 其 实 核心 是 在 服务 现场 服 
务 与 客户 体验 密 埠 相 关 ， 这 是 餐饮 行业 、 汽 车 4S、 超 市 百货 、 美 容 美发 等 等 现场 销售 的 行业 需要 高 度 重 
视 的 课题 。 学 海底 氨 的 多 如 牛 毛 ， 像 海底 捞 的 寥 车 展 星 ， 超 过 海底 捞 的 几乎 没有 ， 原 因 何在 呢 ? 

服务 是 需要 设计 的 ， 依 据 企 业 自身 的 资源 ， 包 括 人 力 物 力 财力 ， 优 化 业务 流程 特别 是 与 客户 有 接触 的 
界面 流程 ， 通 过 创意 和 诚意 ， 提 升 客户 消费 意愿 和 满意 度 ， 整 个 设计 重 构 围绕 的 核心 ， 就 是 客户 体验 。 

我 最 近 去 了 几 个 商业 环境 ， 发 现 一 些 影响 体验 的 东西 很 明显 ， 举 几 个 小 例子 说 说 

一 个 是 南宁 航 洋 国际 负 层 的 沃尔玛 。 这 个 不 是 小 企业 ， 说 服务 成 本 资源 不 到 位 是 说 不 通 的 ， 但 是 它 的 
洗手 问 还 是 让 我 大 吃 一 惊 ， 首 先 位 置 很 远 ， 如 果 在 超市 较 深入 的 生 鲜 区 购物 ， 要 去 洗手 间 ， 那 么 它 在 离 你 
直线 距离 超过 400 米 的 地 方 , 如 果 是 年 龄 较 小 的 儿童 能 否 恐 住 穿越 这 个 距离, 我 表示 怀疑 ,当然 会 有 人 说 ， 
超市 行业 空间 紧张 寸土 寸 金 ,这 个 原因 我 可 以 理解 但 是 这 是 乙方 的 理由 ， 需 要 甲 方 担当 吗 ? 其 次 洗手 间 
内 部 ， 地 面 有 大 面积 积 水 ， 一 切 设 施 陈 上 日， 目测 环境 脏 乱 ， 其 三 尤其 难以 忍受 的 是 通风 系统 很 差 ， 问 热 且 
无 任何 除 异味 的 措施 ， 整 个 洗手 间 环 境 标准 与 农贸 市 场 公司 相当 ， 当 时 我 就 部 间 了 ， 这 是 国际 零售 巨头 的 
该 有 的 吗 ? 暗暗 下 定 决心 ， 以 后 决 不 会 再 来 此 店 购物 . 

另 一 个 是 某 合资 一 线 汽车 曲牌 48 店 ， 这 个 店 在 广西 是 排名 前 列 的 大 店 ， 我 的 车 保养 痪 机 油 ， 服 务 顾 
间 倒 是 和 莫 可 亲 ， 但 是 在 推荐 机 油 的 环节 ， 则 无 法 直观 地 提供 样品 、 外 包装 给 客户 选择 ， 客 户 如 果 要 对 比 
不 同 机 油 的 参数 ， 需 要 移 步 仓库 ， 等 在 门 外 待 管理 员 事 毕 才能 拿 一 个 到 门 边 站 着 看 上 两 眼 ， 耗 时 近 半 个 钟 
头 ， 这 其 实 是 个 流程 优化 的 问题 ,推荐 的 产品 只 需要 在 客户 休息 区 放置 样品 外 包装 或 相应 宣传 资料 即 可 解 
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决 . 另 一 个 感受 是 ， 现 在 的 品牌 4S 店 大 多 为 等 待 的 客户 提供 免费 的 午餐 ， 那 么 客户 食堂 是 个 服务 管理 的 
死角 ， 卫 生 、 服 务 态度 、 餐 具 消毒 情况 等 等 仿佛 让 你 以 为 已 经 不 在 4S 店 范围 ， 接 待 顾问 、 服 务 顾问 、 维 
修 人 员 笑 得 非常 好 ， 但 是 食堂 给 人 的 不 良 印象 一 下 就 把 整体 服务 体验 打 到 低谷 。 保养 完 后 4S 店 来 过 两 个 
电话 回访 客户 意见 ， 这 很 好 ， 但 是 此 举 已 经 成 为 行业 标 配 . 

第 三 个 场景 ， 是 南宁 万 象 城 里 面 的 某国 际 一 线 奢侈 品牌 .我 进 这 类 店 纯 属 意外 ， 被 爱人 拉 进 去 ， 不 过 
两 分 钟 ， 但 是 也 有 发 现 : 首先 接待 人 员 缺 乏 热情 ， 进 店 并 不 是 马上 招呼 ， 而 是 目测 ? 我 这 个 感觉 不 知道 是 
否 正确 ， 目 测 完毕 ， 店 员 明 智 地 跟 我 爱人 介绍 商品 ， 我 闲 着 也 是 闲 着 ， 结 果 发 现 桌 面 有 来 历 不 明 的 污渍 ， 
抽 层 部 分 拉 开 未 归 位 ， 店 员 衣 服 口 袋 外 盖 一 半 在 口袋 里 一 半 口 袋 外 ,结果 出 门 连 欢迎 下 次 光临 也 欠 奉 ,这 
就 是 动 辑 一 个 小 手包 都 要 上 万 的 奢侈 品牌 。 

看 到 这 些 服 务 问题 ， 可 以 说 ， 离 主动 设计 服务 获得 客户 优质 体验 还 差 得 很 远 ， 甚 至 是 在 最 基础 的 环节 
出 现 线 漏 。 客 户 不 但 无 法 获得 超越 预期 的 服务 体验 ， 甚 至 观感 都 不 是 正面 的 。 

要 获得 好 的 客户 体验 ， 其 实 也 不 是 太 难 ， 只 需要 抓 住 几 个 关键 点 就 可 以 证 服务 水 平 大 为 改观 : 

1， 明 确 的 服务 目的 或 目标 。 为 了 什么 做 服务 ， re ， 才 能 有 利于 服务 执行 

2， 服 务 项 目 设计 。 主线 可 以 是 结合 流程 推出 服务 项 目 ， ee 和 汪 服役 计 本 比如 一 些 
实体 服务 厅 近 年 推崇 的 “ 动 线 设 计 ”， 以 客户 进 店 到 离 店 的 行动 Eee 其 实 这 也 算是 服务 设 
计 思 想 主线 的 一 种 。 这 部 分 只 CS 本 否则 效果 不 好 。 

3.， 服务 项 目 创新 。 通 常 来 说 ， 年 轻 的 执行 人 员 ww 年 长 的 已 有 思维 

定式 ， 往 往 就 得 这 件 事 ， 它 就 应 该 是 这 个 样子 。 家 a 

4. 基础 服务 。 Ep 这 是 行业 水 平 ， 超 过 了 就 是 正 向 收益 。 

5， 所 有 服务 ， 人 arta 根据 体验 情况 和 环境 变化 进行 
修正 。 

gan 客户 关注 什么 ， La 弄 明白 这 个 才 有 做 好 服务 的 可 能 ， 

xT 资料 来 源 : 世界 经 理 人 网 站 ， 
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i 人 
(2) 关注 来 自 顾客 视角 的 运营 。 考 虑 在 服务 中 和 服务 后 如 何 管理 顾客 的 期 望 和 知觉 。 
(3) 考虑 将 呈现 在 顾客 和 预期 顾客 面前 一 揽 子 服务 的 形象 。 
(4) 意识 到 对 过 程 很 熟悉 的 设计 者 可 能 会 给 顾客 不 同 于 他 自己 的 观点 ， 采 取 方 法 克服 
这 种 情况 。 
(5) 确保 管理 者 参与 进来 ， 设 计 一 旦 实施 就 要 予以 支持 
(6) 给 可 见 和 不 可 见 的 质量 下 定义 。 不 可 见 的 质量 很 难 定义 ， 但 必须 进行 。 
(7) 确保 招聘 、 培 训 和 奖励 政策 与 服务 期 望 相 一 致 。 
(8) 建立 解决 可 预测 和 不 可 预测 事件 的 程序 。 
(9) 建立 监控 、 维 修 、 改 进 服务 的 系统 。 


4.4.2 ”服务 设计 的 要 素 


服务 设计 的 要 素 可 以 划分 为 结构 性 要 素 和 管理 要 素 ， 它 们 向 顾客 和 员工 传递 了 预期 服 
务 与 实际 得 到 服务 的 概貌 。 

1.， 结构 性 要 素 

传递 过 程 设计 : 前 台 和 后 台 、 流 程 、 服 务 自动 化 与 标准 化 、 顾 客 参与 。 
Ma 





产品 开发 与 工艺 流程 的 选择 上 训 
设施 设计 : 大 小 、 艺 术 性 、 布 局 。 
地 点 设计 : 地 点 特征 、 顾 客人 数 、 单 一 或 多 个 地 点 、 竞 争 特征 。 
能 力 设计 : 顾客 等 待 管 理 、 服 务 者 人 数 、 调 节 一 般 需求 和 需求 高 峰 。 
2. 管理 要 素 


服务 情境 : 服务 文化 、 激 励 、 选 择 和 培训 员工 、 对 员工 的 授权 。 

服务 质量 : 评估 、 监 控 、 期 望 和 感知 、 服 务 承诺 。 

能 力 和 需求 管理 ， 需求/ 产能 计划 、 调 整 需求 和 控制 供应 战略 、 顾 客 等 待 的 管理 。 
信息 设计 : 竞争 性 资源 、 数 据 收集 。 


4.4.3 ”服务 设计 的 一 般 流 程 


步骤 一 : 顾客 识别 与 组 织 战略 定位 

组 织 每 - Crt 也 即 
所 谓 的 价值 链 和 流程 链 的 一 致 性 。 顾 客 的 需求 是 多 相 时 间 、 地 点 的 变化 而 变化 。 
因此 ， 组 织 应 该 在 认识 自己 能 力 的 基础 上 ， 寻找 ， ay 此 外 ， 服 务 产 
品 的 隐 性 因素 关系 到 客户 满意 度 的 提高 , 所 b wa 的 隐 性 需求 对 服务 业 而 言 更 为 重要 。 

按照 波 特 的 战略 理论 ， 也 是 组 织 的 战略 定位 。 战 略 定位 来 自 于 对 
市 场 和 客户 等 环境 的 分 析 ， 基 于 a 和 微观 的 客户 需要 ， 结 合 自身 能 力 ， 以 实现 
组 织 目标 利益 最 大 化 思想 为 依据 ， 定位 。 具体 的 法 可 以 类 比 SWOT 分 析 。 
步骤 二 : 服务 产品 设计 与 需 
服务 产品 的 设计 ， Te ga 对 于 显 性 部 分 ， 最 终 实现 
产品 标准 化 ， 标 准 的 制 让 人 流程 标准 化 的 基础 。 对 于 隐 性 部 分 ， 
重要 是 顾客 个 性 化 求 的 订 制 。 只 有 正确 识别 es 才能 够 提高 服务 “有 
形 ” 产 品 的 队 外 ， ig 两 者 是 “ 鱼 和 熊 掌 不 
可 兼 得 ” 所 以 对 具体 的 客户 群体 ， 权衡 这 两 者 关系 至 关 重 要 。 
服务 生产 和 消费 的 同时 进行， 使 得 无 法 用 库存 的 方式 来 应 对 需求 的 不 确定 性 ， 因 此 要 
加 强 需求 管理 。 需 求 的 管理 包括 数量 和 类 型 两 方面 的 管理 。 数 量 方面 的 管理 就 是 预测 客户 
对 服务 需求 随时 间 、 地 点 乃至 环境 变化 的 规律 。 类 型 方面 的 管理 ， 涉 及 服务 产品 的 分 类 和 
新 服务 产品 的 开发 ， 这 是 组 织 赖 以 发 展 的 基础 。 所 以 ， 加 强 服 务 产 品 的 细 分 对 于 改善 服务 
质量 和 提高 流程 效率 非常 重要 。 

步骤 三 : 服务 设施 选 址 与 服务 能 力 规划 

设施 选 址 直接 关系 到 服务 企业 的 绩效 。 顾 客 参 与 消费 的 方式 ， 决 定 了 服务 设施 选 址 。 
对 于 顾客 参与 程度 高 的 服务 业 ， 如 医疗 和 餐饮 等 行业 ， 设 施 的 选 址 必须 以 目标 客户 为 中 心 ， 
但 是 不 同 的 选 址 的 目标 也 会 带 来 不 同 的 结果 。 和 餐饮 业 注 重 商业 利益 ， 相 应 设施 选 址 应 该 考 
虑 客户 的 “质点 ”位 置 ， 即 优质 客户 的 位 置 ， 而 医疗 或 者 消防 部 门 更 关注 公共 利益 ， 相 应 
设施 选 址 应 该 考虑 让 最 远 的 用 户 也 可 以 在 尽 可 能 短 的 时 间 内 接受 到 服务 。 而 对 于 邮政 快件 
等 用 户 参 与 程度 很 低 的 设施 选 址 ， 则 应 该 考虑 如 何 能 够 降低 运营 成 本 。 比 如 快件 的 分 拣 中 
心 考虑 的 是 如 何 确定 主要 的 交通 枢纽 中 心 ， 而 不 是 考虑 用 户 的 问题 。 

服务 能 力 受到 服务 需求 的 波动 性 的 影响 ， 它 包括 设施 和 人 员 能 力 。 如 电信 业 早 晨 八 点 
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生产 人) 与 运作 管理 


到 晚上 十 二 点 之 间 的 通话 高 峰 和 其 他 时 段 的 低谷 。 


如 果 按 照 高 峰 时 的 需求 来 确定 服务 能 力 显然 会 产生 浪费 ， 相 反 如 果 服 务 能 力 太 小 ， 会 





造成 服务 “排队 ”现象 ， 造 成 顾客 流失 。 因 此 服务 能 力 和 需求 要 配合 ， 可 从 以 下 方面 考虑 : 
一 是 通过 主动 的 需求 引导 ， 降 低 需求 的 波动 性 。 比 如 在 不 同时 段 提供 不 同 的 消费 价格 ; 二 





是 能 力 补偿 与 多 元 化 。 能 力 补偿 主要 体现 在 服务 产品 流程 的 分 解 ， 











按 顾 客 参与 程度 的 大 小 


实现 流程 分 类 ， 尽 可 能 让 顾客 参与 程度 不 高 的 流程 在 需求 不 足 的 阶段 完成 。 多 元 化 是 指 利 




















差异 化 不 能 有 大 的 差别 ， 而 且 对 人 员 的 能 力 要 求 也 不 能 太 高 。 
步骤 四 : 服务 传递 与 流程 设计 








服务 产品 的 开发 ， 讲 求 规模 化 和 标准 化 ， 此 方法 适用 于 用 户 参 与 








参与 方法 主要 针对 那些 顾客 参与 程度 高 的 企业 ， 它 注重 顾客 站 性 化 的 服务 需求 ， 讲 求 服务 
员工 处 理 的 自主 性 和 灵活 性 ， 三 是 分 离 方法 整合 前 两 [方法 的 优势 ， 把 服务 产品 分 为 “前 








台 ” 和 “后 台 ” 两 个 环节 ,“ 后 台 ” 活 动用 户 不 参 和 SS 忆 此 采用 生 

户 共同 完成 ， 因 此 采 顾客 参与 方法 ， 第 三 4 

外 传递 系统 应 平衡 好 顾客 的 服务 水 平 、 员工 授 
流程 设计 是 服务 传递 系统 的 细 化 人 














于 服务 产品 : 个 化 因 的 和 省 各 设 中 国 从 让 全 化 的 问题 ， 更 要 重 


不 同 产品 的 消费 时 段 的 差异 化 来 平衡 服务 能 力 。 多 元 化 实现 的 前 


* 业 最 常用 的 服务 传递 设计 办 法 。 此 
和 支持 设施 能 力 三 者 之 间 的 关系 。 





1 提 是 提供 产品 的 流程 的 


妥 务 传递 指 的 是 从 原材料 到 顾客 需要 的 服务 产品 的 一 系列 活动 。 实 现 服 务 传递 一 般 有 
三 类 : 一 是 生产 线 方法 类 似 于 制造 业 的 产品 制造 系统 ， 它 将 制造 业 成 熟 的 方法 和 技巧 用 于 














低 的 企业 ;二 是 顾客 














: 产 线 方法 ; “前 台 ” 与 ) 








+ 具有 很 高 的 相似 度 








视 柔 性 设计 。 和 柔性 的 概念 存在 流程 内 部 和 流程 之 间 个 层次 ”前 者 需要 给 服务 操作 人 员 授 





子 一 定 的 自由 处 理 权限 、 而 后 者 需要 给 中 层 人 员 类 似 的 权利 。 
步 又 五 ， 服 务 信息 系统 与 客户 管理 
he 常事 务 处 理 





操作 的 自动 化 和 标准 化 。 


同时 它 也 成 为 村 和 提高 企业 竞争 力 的 重要 保障 ， 具体 表现 在 : @ 它 能 够 提高 行业 进入 壁 
又 ， 如 俱乐部 会 员 卡 系统 ，@@ 它 能 够 创造 效益 、 降 低 成 本 ， 比 如 自动 化 的 售票 系统 ， 提 高 


了 工作 效率 和 质量 ， 也 节省 了 人 工 成 本 ; @ 数 据 库 的 建设 ， 不 仅 外 

















E 够 提供 信息 支持 功能 ， 





而 且 利用 数据 挖掘 等 知识 发 现 方法 ， 可 以 增加 组 织 的 知识 资产 ， 这 对 服务 业 特别 重要 。 信 
息 系 统 建设 可 以 按 事务 处 理 系统 和 辅助 决策 支持 系统 两 个 部 分 ， 逐 步 建设 完善 。 





步骤 六 : 服务 变革 与 创新 管理 











服务 产品 个 性 化 的 特点 ， 使 得 客户 管理 对 于 服务 业 具 有 特殊 的 意义 。 通 过 对 客户 详 引 
资料 的 深入 分 析 ， 提 高 客户 满意 程度 ， 从 而 提高 企业 的 竞争 力 。 具 体 的 管理 手段 有 客户 分 
类 、 客 户 忠诚 度 分 析 、 客 户 满意 度 分 析 和 客户 消费 模式 分 析 等 。 利 用 现代 信息 技术 ， 针 对 
具体 的 业务 需求 开发 和 完善 不 同 的 数据 库 和 数据 仓库 是 实现 客户 关系 管理 的 的 重要 手段 。 


有 务 变 革 来 源 于 两 个 层面 ， 一 是 业务 变革 的 需求 ， 二 是 技术 变革 的 需求 。 随 着 时 代 的 
展 ， 服 务 变革 开展 方式 已 由 被 动 方式 转 入 到 主动 方式 ， 这 也 是 企业 维持 自己 竞争 优势 的 





























革 往 往 是 因为 服务 效率 和 效益 的 问题 引发 的 。 














发 
必须 选择 。 具 体 的 业务 变革 主要 源 于 对 用 户 消费 内 容 和 方式 的 观察 和 前 瞻 性 估计 ， 而 技术 
EE 


创新 管理 主要 包括 目标 创新 和 过 程 创 新 。 目 标 创新 意味 着 服务 组 织 必须 能 够 识别 并 引 
导 服 务 发 展 的 方向 ， 比 如 绿色 环保 型 的 消费 方式 的 倡导 ， 不 仅 能 够 节约 组 织 的 资源 消耗 ， 











产品 开发 与 工艺 流程 的 选择 ,。:* 第 .乡音 
同时 满足 了 社会 环境 的 可 持续 发 展 的 要 求 。 过 程 创新 也 包括 两 个 层面 的 内 容 ， 一 是 改善 具 
体 服务 操作 细节 的 质量 ， 二 是 采用 更 为 先进 的 技术 和 方式 提高 过 程 的 效率 。 

以 上 六 个 步骤 不 是 简单 的 次 序 关 系 ， 而 是 相互 迭代 互 为 依赖 的 关系 。 每 一 个 步骤 的 改 

















本 章 小 结 


本 章 首先 介绍 了 新 产品 的 概念 、 类 型 、 开 发 新 产品 的 动力 模型 、 内 容 和 责任 以 及 涉及 的 关键 问题 ; 上 
对 新 产品 的 开发 程序 ， 新 产品 的 开发 的 压力 ， 产 品 设计 对 成 本 、 质 量 和 制造 效率 影响 作 了 较为 详细 的 


分 析 , 其 次 对 提高 新 产品 的 开发 效率 的 管理 方法 和 产品 开发 效率 的 评价 指标 作 了 详细 介绍 ,对 产品 的 
生产 流程 进行 了 分 类 ， 不 同 流程 特征 作 了 比较 说 明 ， 介 绍 了 产品 流程 和 矩阵， 流程 设计 中 需要 考虑 的 几 上 
个 重要 问题 和 影响 因素 , 流程 设计 的 决策 方法 。 最后 介绍 了 服务 设计 的 要 人 < 设计 的 方针 和 要 素 ， 


服务 设计 的 一 般 流程 。 
是 下 
:NI 


1 判断 题 (正确 的 打 “w”， 错 误 打 “x”)》 》 co 


(1) 顾客 是 上 帝 ， 他 们 需要 什么 企业 名 和 和 作 和， 所 以 市 场 驱动 是 企业 新 产品 开发 的 唯一 动力 。 





; 





田 考 
i 





Se ( ) 

O) RE ( ) 
XT - ( ) 

(4) 产品 成 本 主要 是 由 全 arr eset 6 
(5) 新 产品 在 市 场 上 表现 不 佳 的 根本 原因 就 是 营销 和 作 不 得 力 。 ( ) 
(6) 产品 的 模 抉 化 吝 计 为 延迟 设计 策略 提供 这 技术 上 的 可 行 性 。 ( ) 
O) ee ee 发 现 客房 与 自己 家 庭 卧 室 物品 陈列 是 一 样 ， 这 满足 了 客户 的 期 望 型 需求 。 
& 

(8) 饭店 干净 、 菜 味道 可 口 、 服 务 周到 ， 这 些 是 顾客 对 饭店 的 期 望 型 需求 。 ( ) 
(9) QFD 是 一 种 技术 驱动 性 产品 开发 方式 。 ( ) 


(10) 顾客 的 需求 要 转化 成 产品 设计 、 零 部 件 特性 、 工 艺 要 求 才 能 真正 体现 企业 顾客 至 上 理念 。 


C } 
(11) 串 行 工 程 强调 各 个 部 门 各 阶段 的 独立 性 、 封 闭 性 导致 在 开发 产品 过 程 中 需要 不 断 的 修改 。 
,| 
(12) 并 行 工程 强调 在 产品 设计 时 尽量 考虑 产品 生产 制造 中 所 有 可 能 出 现 的 问题 ， 并 加 以 解决 。 
( ) 
(13) 为 了 使 新 产品 便于 制造 ， 新 产品 中 零 部 件 尽量 多 采用 固定 件 ， 少 采用 变化 件 。 (总 
(14) 经 营 杠杆 作用 越 大 ， 未 来 预期 利润 的 不 确定 性 也 越 大 。 《 
(15) 工艺 专业 化 适用 于 大 量 生产 的 生产 组 织 模式 。 
2. 单项 选择 题 
(1) 下 列 哪 一 种 情况 下 不 是 新 产品 ( 。” )。 
A. 索尼 开发 晶体 收音 机 B. 杜邦 公司 将 尼龙 应 用 于 民用 产品 
C. 手机 在 中 国生 产 并 推 向 市 场 D. 某 公司 将 进口 商品 重新 分 装 在 中 国 市 场 销售 。 


NE 


生 /7 














与 运作 管理 
(2) 市 场 上 目标 顾客 需要 什么 我 们 就 开发 生产 什么 ， 这 是 奉行 的 产品 动力 模型 是 ( 。 )。 
A， 技术 驱动 型 B. 市 场 驱动 型 C. 竞争 型 D. 以 上 都 不 对 
(3) 新 产品 开发 的 责任 不 涉及 以 下 哪个 部 门 ?(。 ) 
A， 运营 部 门 B. 人 力 资源 部 门 ” C. 营销 部 门 D. 财务 部 门 
(4) 新 产品 的 成 本 决定 因素 在 ( 。 )。 
A. 产品 研发 阶段 B. 生产 阶段 C. 销售 阶段 D. 采购 阶段 


(5) 下 列 哪个 阶段 改变 产品 设计 造成 的 损失 最 大 ( 。 )。 
A， 概念 设计 阶段 B. 制造 装配 阶段 ”C. 工艺 设计 阶段 ”D. 产品 使 用 阶段 
(6) 在 20 世纪 七 八 十 年 中 国人 口 虽然 最 多 ， 但 汽车 市 场 却 很 小 ， 其 原因 是 ( 。 “)。 








A. 生产 厂商 营销 工作 不 力 B. 没有 潜在 需求 
C， 产 品 与 当前 的 需求 不 匹配 D， 以 上 都 不 对 
(7) 下 列 哪个 不 是 产品 实行 延迟 设计 的 技术 途径 是 ( 。 )。 
A. 工艺 重 构 B. 模块 化 C. 标准 化 ， .大 规 模 定制 
CS )， 


(8) 惠普 公司 推出 了 一 种 “为 本 地 化 而 设计 ”的 策略 ， A 
A， 时 间 延 迟 B. 形式 延迟 C. 技术 D. 设计 延迟 
(9) 某 顾 客 下 机 的 酒店 为 他 准备 了 他 所 喜爱 的 硬 板 床 ， Ca 为 此 感到 非常 高 兴 ， 


此 酒店 提供 给 顾客 需求 是 ( 。”)。 


是 ( 


A. 基本 型 需求 B. 期 望 型 需求 i 型 需求 D. 满足 型 需求 
(10) 酒店 为 顾客 提供 清洁 的 床单 、 安 全 的 环 的 生活 日 用 品 , 此 酒店 提供 给 顾客 需求 是 ( 。 )。 





A， 基 本 型 需求 B. RS ， 兴 奋 型 需求 。 D， 满 足 型 需求 
0 TH QPD 分 办 的 
.产品 规划 Sy i D。 营销 规划 
明 中 国 对 公路 埋设 管线 设计 采用 的 











(12) A wn 


); a 
A 申 行 工程 > 人。 | B. 并 行 工程 en D. 便民 工程 
(13) 采用 并行 工程 及 下 列 人 员 不 户 ee )。 
A. 人 B. 顾客 C. 环保 人 员 D. 公关 人 员 
(14) 在 应 用 并 行 工程 进行 产品 设计 时 不 应 考虑 的 因素 ( 。 )。 


A. 产品 差异 性 B. 产品 易 制造 C. 产品 操作 简便 性 D. 产品 开发 进度 
(15) 为 了 设计 出 可 制造 性 强 产 品 ， 在 产品 设计 过 程 中 应 尽量 采用 (。”)。 


A. 复杂 件 B. 可 变 件 C. 固定 件 D. 专用 件 
(16) 广告 属于 ( 。 )。 
A. 顾客 化 的 产品 B. 成 批 生产 的 产品 
C. 标准 化 产品 D. 中 批 产量 产品 
(17) 经 营 杠 杆 对 生产 过 程 设计 的 作用 是 : 0 选用 ( 。 )。 
A. 经 营 杠杆 作用 小 的 生产 方式 . 经 营 杠 杆 作用 大 的 生产 方式 
C. 经 营 杠杆 作用 不 变 的 生产 方式 D. 以 上 都 不 对 


(18) 下 列 哪个 要 素 属于 服务 设计 的 管理 要 素 ( 。 )。 








A. 传递 过 程 设计 B. 地 点 设计 C. 服务 情境 D. 能力 设计 
(19) 下 列 哪个 要 素 属于 服务 设计 的 结构 性 要 素 ( 。 )。 

A. 信息 设计 B. 需求 管理 C. 设施 设计 D. 服务 情境 
(20) 下 列 不 属于 产品 开发 绩效 评价 指标 是 ( 。 )。 

A. 市 场 时 间 B. 设计 时 间 C. 生产 率 D. 质量 


EY 


产品 开发 与 工艺 流程 的 选择 ,。 是 和 襄 






3. 掌握 的 基本 概念 : 新 产品 、 技 术 驱 动 型 、 市 场 驱动 型 、 延 迟 设计 策略 、 时 间 延 迟 、 形 式 延 迟 、 基 
本 型 质量 、 期 望 型 质量 、 兴 奋 型 质量 、 质 量 功能 展开 、 并 行 工 程 、 串 行 工程 、 服 务 设计 。 

4， 问 答题 

(1) 新 产品 开发 动力 模型 有 哪 几 种 ， 模 型 是 什么 ? 

(2) 新 产品 开发 的 内 容 和 责任 以 及 涉及 的 关键 问题 是 什么 ? 

(3) 新 产品 开发 的 压力 ， 不 成 功 的 原因 是 什么 ? 

(4) 实施 延迟 差异 的 重要 途径 ， 延 迟 设计 策略 实施 是 什么 ? 

(5) 质量 功能 展开 原理 是 什么 ? 

(6) 并 行 工程 实施 方法 是 什么 ? 

(7) 生效 放 从 本 

(8) 产 生产 流程 矩阵 是 什么 ? 

(9) 流程 设计 中 需要 考虑 的 重要 问题 是 什么 ? 影响 设计 的 主要 因素 是 代 么 ? 

(10) 生产 流程 决策 方法 有 哪些 ? r - K 

(11) 成 功 服务 设计 的 方针 是 什么 ?服务 设计 的 要 素 是 什么 2 NAN 

(12) 服务 设计 的 一 般 流 程 是 什么 ? / S% 

5， 计 算 题 RY 


工厂 修建 厂房 有 大 、 中 、 小 三 种 投资 规模 选择 ， 其 半 定 成 本 、 可 变 成 本 和 产 出 能 力 如 表 4-4 所 示 ， 
关 437 
工厂 规模 年 固定 成 本 ( < | 到 年 最 大 产 出 能 力 (万 吨 ) 
小 10 
| ss 
大 | Xm | < 和 | 40 
AN 


产品 市 场 仙 信 价格 十 1 3500 元/ 号。 
(1) 确定 大 中 、 冰 三 种 投资 规模 的 盈 气 
O) 如 果 年 涯 求 是 20 万 万 吨 ， 应 该 选择 哪 种 工厂 规模 ? 


[网 注 案例 分 析 


























麦当劳 标准 化 服务 设计 


一 、 服 务 的 定义 : 通过 特定 的 方式 、 方 法、 态度 、 技 巧 和 情绪 ， 以 一 个 行动 的 努力 满足 顾客 物质 需求 、 
箱 神 震 汶 和 全 开征 求 ， 进 而 创造 顾客 新 的 需求 。 

二 、 服 务 的 目的 : 通过 100% 的 顾客 满意 ， 增 加 回头 客 ， 提 升 营业 额 。 

三 、 服 务 标准 : 

。 提供 热 辣 、 新 鲜 的 产品 

2. 提供 快捷 、 准 确 的 服务 ， 可 靠 、 热 心 、 朋 友 般 的 服务 ， 超 出 期 望 、 印 象 深刻 的 服务 ， 使 顾客 获得 
一 种 愉快 的 就 餐 体 验 . 

3. 顾客 等 候 时 间 : 顾客 加 入 排队 行列 至 开始 点 膳 时间， 不 超过 4 分 钟 。 

4. 顾客 接受 服务 时 间 : 顾客 接受 点 腾 开 始 至 “欢迎 再 次 光临 时 间 ， 规 定 不 超过 2 分 钟 。 

5. 有效 、 快 捷 地 处 理 顾 客 投诉 . 

四 、 服 务 政策 : 

1. QSC + V( 品 质 、 服 务 、 卫 生 + 价值 )。 


SS 


2. TLC( 细 心 、 爱 心 、 关 心 ) 
3. 顾客 永远 第 一 。 
4， 活 力 、 年 轻 、 激 动 。 
5， 立 即 动手 ， 做 事 没有 借口. 
6。 保 持 专业 态度 

7， 一 切取 决 于 你 . 

五 、 服 务 程序 

1， 大 门口 有 员工 “欢迎 光临 XX 餐厅 ”和 “先生 ， 慢 走 ， 欢 迎 再 度 光临 "， 一 定 微笑 热情 大 方 ， 如 果 
是 下 雨天 ， 门 口 有 员工 专门 维 顾客 雨伞 配 上 塑料 套 . 

2。 柜 全 服务 员 对 走向 杠 台 的 点 腾 的 顾客 大 声 说 : “欢迎 光临"。 

3， 搂 受 点 腾 

(1) 询问 、 建 议 (诱导 ) 销 售 ， 一 方面 要 设身处地 为 顾客 着 想 ， 询 问 清 想 ,各 举 党 吃 还 是 外 带 ? 另 一 广 
面 也 要 抓紧 机 会 增加 销售 额 ， 不 放 过 促销 机 会 ， 如 再 来 一 Re 

(2) 重复 顾客 所 点 的 内 容 (特别 当 产品 较 多 ， We 

(G3) 收银 机 键入 顾客 所 点 的 内 容 。 

(4) 告 之 顾客 款 数 。 


4. 收集 产品 : A 

(1) 按 一 定 的 顺序 : 奶 普 一 冷饮 一 热饮 一 堡 > 3 一 圣 代 . 

(2) 按 一 定 方向 放置 : 标志 面向 顾客 ， A 

(3) 手 不 能 碰 到 产品 ， 也 不 能 倒 出 本 餐 架 X 

(4) 切记 ， 在 营业 高 峰 时 ， RRA 小 跑步 ， wei 

(5) 缩短 走动 路 线 ， 争 取 一 

(6) 注意 沟通 : 需要 什 拿 走 什么 产品 ， SN Nan. 

(7) 注意 保持 产品 原形 ， To 

(8) Rh na、 

(9) 配 好 纸 

5， 星 递 产品 

(1) 双手 把 产品 递 给 顾客 ， 并 说 “先生 ， 这 是 您 点 的 产品 ， 请 看 是 否 正确 .” 并 再 次 报价 。 

(2) 如 果 有 误 ， 请 立即 改正 ， 不 须 与 顾客 理论 。 

(3) 如 果 顾 客 要 改 订 产 品 ， 请 立即 满足 。 如 改 订 影 响 成 本 时 ， 可 稍微 与 顾客 解释 一 下 ， 万 一 顾客 坚持 
改 订 ， 必 须 给 予 满足 。 

6 收获 

(1) 接 款 ， 并 说 出 面值 . 

(2) 验 钞 。 

(3) 入 机 ， 打 开 抽 层 。 

(4) 把 大 钞 放 入 地 层 ， 关 闭 抽 层 。 

(5) 找 零 ， 并 且说 出 找 零 款额。 

7 欢迎 再 次 光临 

(1) 祝 他 用 餐 愉快 ， 或 慢 用 ， 或 欢迎 下 次 光临 。 

(2) 立即 迎接 下 一 位 顾客 ， 同 样 的 程序 . 

六 、 员 工 管理 现金 职责 : 

1. 每 个 抽 层 备 有 200 元 零钱 ， 员 工 个 人 负责 。 


EB 


(1) 人 员 : 包括 柜台 人 员 、 司 房 困 队 、 品 管 员 、 暮 条 位 员工 、 饮 料 员工 等 . 

(2) 产品 : 包括 输送 槽 产品、 苗条、 饮料 、 保 温 柜 内 的 产品 、 原 辅料 等 

(3) 设备 : 包括 炸 炉 、 保 温 箱 、 煎 炉 、 饮 料 机 、 奶 普 机 、 制 冰 机 等 。 

3. 制定 解决 问题 计划 

(1) 排列 解决 问题 的 优先 顺序 ， 制 定 正确 的 修正 性 计划 。 

(2) 找 出 产生 瓶颈 的 原因 。 

(3) 采取 行动 打破 瓶颈 。 

(4) 保持 服务 和 生产 系统 的 平衡 

(5) 检查 员工 班 表 ， 是 否 合理 地 配备 了 人 员 。 

(6) 使 用 员工 岗位 安排 指南 。 

(7) 采取 行动 杜绝 问题 再 次 发 生 

4. 实施 计划 并 进行 评估 

全 所 计 划 ， 允 影响 服务 过 度 的 部 人 进行 牙 变 ， 再 次 收集 数据 和 观 名 开航 赤 后 是 否 取 得 也 
的 成 效 ， 根 据 需 要 再 次 进行 调整 ， 直 至 达到 满意 效果 为 止 。 可 以 采 的 区 变 措 施 举 例如 下 

(1) 再 次 培训 员工 。 A 

(2) 增加 饮料 员 和 备 腾 员 \ 妈 AR 

(3) 安排 两 名 暮 条 工 ; 一 个 炸 ， 一 个 装 . XS 

(4) 提醒 硕 客 点 腾 ， 而 不 让 其 思考 。 。 / RS 

(5) 补充 所 有 货品 ， 包 括 促销 品 。 \S Ne 

(6) 柜台 下 方 整齐 有 序 ， 便 于 索取 . SN 


(7) 输送 槽 中 备 有 产品 。 be | 次 
(8) 备 齐 调味 料 ， 纸 巾 ， 二 和 二 x X! 
(9) 暮 条 备 有 产品 ， ~” Re 
(10) 换 足 零钱 > 人 交 7 
(11) 收银 机 操作 名 练 ， 下 人 之 
(12) 机 器 谱 信 完好 7 
a 资料 来 源 : 职业 餐饮 网 ， 题 目 为 编者 所 加 ， 发 布 时 间 2010.12.12 
问题 : 


1， 请 用 图 示 或 文字 表达 出 服务 目的 、 服 务 定义 、 服 务 标准 、 服 务 政策 、 服 务 程序 、 要 领 之 间 的 关系 。 
2. 麦当劳 找 出 服务 时 间 长 的 原因 并 加 以 解决 的 几 步 又 给 我 们 在 管理 上 的 启示 是 什么 ? 
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第 办 章 生产 服务 设施 的 选 址 与 布置 


全 学习 目标 


1.， 理解 选 址 的 影响 因素 ; 伶 

2. 了 和解 厂 址 选择 的 主要 a 

3. 和光， 和 
布置 的 方法 ; SS 

4 理解 流水 线 的 概 次 ， 人 单一 流水 线 和 多 品种 流 
水 线 的 组 织 红 & KR 

5 A 技术 的 含义 、 和 基本 原理 ， 了 解 条 件 分 
编码 的 的 过 二 原理 和 零件 成 组 的 方法 

PR A | 甘 本 思想 、 成 组 技术 在 生产 管理 
中 的 应 用 
A 0 


FV 成 、 类 型 、 优 总 ) 
~ 


é 


/sn 
快餐 店 的 选 直 


开 快餐 店 , 地 理 位 置 的 优势 显得 很 重要 .如果 地 址 选择 不 当 ， 即使 拥有 最 有 特色 的 饭菜 , 最 好 的 厨师 ， 
也 逃 不 出 生意 不 景气 的 命运 。 所 以 开 快 餐 店 选择 好 的 店 址 是 关键 。 

一 、 快 餐 店 选 址 的 重要 性 

美国 著名 餐饮 业 企业 家 爱 尔 斯 沃 斯 。 密 尔 顿 。 斯 塔 勒 在 讲述 饭店 的 成 功 要 素 时 说 : “对 任何 饭店 来 说 
取得 成 功 的 三 个 根本 要 素 是 地 点 、 地 点 、 地 点 .” 这 是 因为 餐饮 业 与 制造 业 不 同 ， 它 们 不 是 将 产品 从 生产 
地 向 消费 地 输送 ， 而 是 将 顾客 吸引 到 快餐 店 购买 餐饮 产品 ， 因 此 餐饮 业 的 地 点 是 其 经 营 成 败 的 关键 之 一 。 

1 快餐 店 选 址 与 长 期 投资 密 不 可 分 这 是 由 于 租赁 或 者 购买 的 店铺 一 旦 被 选 定 ， 就 需要 投入 大 量 的 
资金 ， 当 外 部 环境 发 生变 化 时 ， 餐 厅 的 地 址 不 能 像 人 、 财 、 物 等 其 他 经 营 要 素 一 样 可 以 做 相应 的 调整 ， 它 
具有 长 期 性 、 固 定性 等 特点 。 为 了 快餐 店 的 发 展 前 途 ， 经 营 者 在 选择 店 址 时 一 定 要 谨慎 

2. 快餐 店 选 址 与 市 场 选择 息息相关 ”就 是 根据 市 场 需求 来 决定 店 址 。 店 址 在 某 种 程度 上 决定 了 餐厅 
客流 量 的 多 少 、 顾 客 购买 力 的 大 小 、 顾 客 消费 结构 、 餐 厅 对 潜在 顾客 的 吸引 程度 以 及 竞争 力 强 弱 等 ， 





3 快餐 店 选 直 是 制定 经 营 战略 的 重要 依据 ”影响 快餐 店 制定 经 党 战略 及 目标 的 因素 主要 是 餐厅 地 址 
环境 ， 它 包括 地 理 环境 、 人 口 、 交 通 状况 等 因素 。 事实 表明 经 营 方向 、 食 品 结构 和 服务 水 平 基本 相同 的 快 
餐 店 会 因为 选 址 不 同 ， 效 益 有 明显 差异 .快餐 店 选 址 时 要 注意 市 场 环境 、 竞 争 状况 ， 依 据 这 些 因素 明确 上 
标 市 场 ， 并 确定 广告 宣传 、 服 务 在 内 的 促销 策略 等 . 

二 、 影 响 快餐 店 选 直 的 因素 

所 谓 黄金 店 址 ， 就 是 占 尽 地 利 优势 ， 能 使 快餐 让 经 营 者 坐 收 涌 门 之 财 的 地 段 ，“ 黄 例 店 址 ”特征 有 

1 商业 会 聚 ” 开 快餐 店 的 黄金 店 址 应 该 是 商业 气 气 浓 的 区 域 ， 这 样 适 合 于 快餐 店 的 发 展 ， 如 商业 区 . 
商业 区 前 来 购物 的 人 较 多 ， 而 且 这 些 购物 、 鸭 街 的 人 因为 要 必 着 娱乐 ， 所 以 希望 就 餐 时 间 短 ， 就 会 选择 物 
美 价 康 、 方 便 快捷 的 快餐 。 比 如 南京 的 新 街 口 会 聚 了 新 街 品 百 货 商店 、 中 央 商 场 、 爹 订 国 际 购物 中 心 等 
每 天 来 此 购物 的 有 几 十 万 人 次 ,显然 在 这 里 开 快餐 店 一 定 会 有 很 大 市 场 。 回味 网 血 粉丝 汤 是 南京 有 名 的 连 
锁 快 餐 店 ， 其 经 营 者 看 准 了 这 个 商机 ， 在 这 里 开 了 一 家 连锁 店 ， 回 味 的 移 血 “新 鲜 "“ 有 弹性 "， 粉 丝 “ 细 
请”“ 盘 道 *， 汤 “是 老 汤 "， 并 且 方便 快捷 ， 广 受 好 评 ， 每 天 突 客 重 门 。 1 

2。 人 口 流量 大 ”快餐 店 的 黄金 店 直 应 该 是 人 口 密度 大 、 交 通 发 达 的 地 区 :快餐 店 的 服务 对 象 是 人 
有 人 吃 ， 快 餐 店 才能 惹 利 。 所 以 开 快餐 店 ， 尤其 是 大 众 化 的 快餐 店 应 该 着 在 人 口 流量 密度 大 的 车 站 或 者 居 
民 区 .人 口 流量 大 的 车 站 是 一 个 绝 住 的 选择 地 皮 。 交 通 状况 是 指 件 辆 的 交通 状况 和 行人 的 多少 ， 它 意味 着 
Re 度 ,如 在 交通 要 道 ， 尽管 交通 极为 频繁 
但 过 往 的 旅客 根本 没有 就 餐 的 机 会 只 有 有 就 撩 机 会 和 就 并 的 寺 路 人 才 会 成 为 客 源 。 如 土 扩 入 风 店 就 先 
择 了 在 大 望 路 地 铁 口 开 店 。 大望 路 地 铁 对 面 是 SO 左边 是 CBD 商务 中 心 ， 右 边 是 一 个 长 途 汽车 站 
Saas ie hn 人 们 都 赶 时 间 上 班 上 学 , 所 以 对 快餐 需求 也 很 大 

3 人 流动 线 长 “一 步 差 三 市 "， 是 指 差 人 光 就 有 可 能 差 三 成 的 买卖 ， 这 跟 人 流动 线 有 关 ， 可 能 有 人 
走 到 这 ， 该 所 弯 ， 则 这 个 地 方 就 是 客人 到 天子 的 地 方 ， 差 不 了 一 个 从 明 回 ， 但 生意 差 很 乡 ， 例如 北京 西单 
A jk 则 是 : 努力 争取 在 最 取 客 的 地 方 和 
其 附近 开店 。 区 域 里 人 流动 号 怎么 笠 ， 人 从 地 铁 出 来 后 是 往 六 外 方向 走 等 ， 要 派 人 去 观察 测量， 有 完整 
的 数据 之 后 才能 据 此 确 尖 地 址 比如 在 店 门 前 人 流失 是 在 计划 开启 的 地 点 现 这 经 的 人流 
测算 单位 时 间 内 多 少佐 这 该 位 置 . 除了 该 位 置 也 奉 人 行道 上 的 人 流 外 ， 还 要 测 马路 中 间 的 和 马路 对 面 的 
人 流量 。 马 中 中 国光 只 算 苦行 革 的 ， 开 夺 的 不 算 ] 车 算 马路 对 面 的 人 流量 要 看 马路 宽度 ， 路 梓 训 和 
路 宽 超 过 一 定 标准 ”一 般 就 是 隔 高 带 ， 顾 客 就 不 可 能 再 过 来 消费 ， 就 不 算 对 面 的 人 流量 .肯德基 在 选 直 的 
时 候 ， 都 会 派 专门 的 选 址 人 员 去 测量 商 轩 内 的 人 流动 线 .然后 选 址 人 员 将 采集 来 的 人 流 数 据 输入 专用 的 计 
算 机 软件 ， 就 可 以 测算 出 在 此 地 投资 天 不 能 超过 多 少 ， 超 过 多 少 这 家 店 就 不 能 开 

4 同行 聚集 密度 强 ”常言 道 : “同行 密集 客 自 来 .” 快 矢 业 需要 合 声 才能 热 亲 繁 荣 起 来 ， 成 都 小 吃食 
市 就 是 一 个 好 的 例子 。 自 古 成 都 就 有 赶 花 会 、 灯 会 、 店 会 的 习俗 ,每 并 此 时 各 类 小 吃 会 聚 于 此 ,形成 食 市 
人 们 在 直 花 会 的 同时 ， 也 能 享受 美食 .对 于 竞争 的 评估 可 以 分 为 两 个 不 同 的 部 分 来 考虑 .提供 同 种 类 型 食 
品 服务 的 餐厅 可 能 会 导致 直接 竞争 ， 这 就 会 被 人 认为 是 消极 的 因素 。 问 接 竞争 包括 提供 不 同 菜品 和 不 同 服 
务 的 餐厅 。 在 所 选 地 皮 ， 任 何 一 种 形式 的 竞争 都 是 值得 考虑 的 ， 这 可 能 意味 着 一 个 潜在 的 绝 好 地 皮 ， 同 样 
也 可 能 是 一 个 很 粮 料 的 地 点 . 最 著名 的 是 肯德基 和 麦当劳 , 直接 竞争 未 必 导 致 两败俱伤 ， 相反 是 共同 繁荣 
原因 是 扎堆 开店 会 产生 聚集 效应 ， 容 易 扩大 影响 凝聚 人 气 ， 形 成 “ 某 某 餐饮 专业 街 "， 生 意 必定 比 单 检 
匹 马 更 容易 做 .假如 一 条 街 上 只 有 一 家 餐 信 ， 或 许 来 这 儿 的 人 会 进 这 家 餐 信 ， 但 是 这 样 很 难 用 引 成 群 成 批 
的 客人 上 门 ， 客 人 云集 的 地 方才 是 餐饮 业 成 长 的 好 地 方 。 例如 ， 在 北京 西单 商业 图 附近 ， 聚 集 了 30 多 家 
风味 各 异 的 快餐 店 销 ，4 家 肯德基 、2 家 必胜客 、2 家 去 当 劳 、1 家 真 功夫 ， 数 不 清 的 麻 讨 六、 酸 谎 粉 、 寺 
掉 坦 、 铁 板 席 等 。 西 单 由 过 去 单纯 的 购物 变 成 了 和 餐饮、 休闲 综 合 的 商业 街 ， 其 购物 与 餐饮 业态 的 比重 也 发 
生 了 明显 变化 。 这样 ， 人 们 渐渐 地 把 西单 看 做 考 街 、 就 餐 的 好 去 处 ， 结 果 每 家 快餐 店 都 生意 兴隆 。 

资料 来 源 : 博 锐 管理 在 线 ，《 开 一 家 赚钱 的 快餐 店 )》， 作 者 : 业 勤 ， 编 者 作 适当 修改 
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生产 服务 设施 的 选 址 与 布置 本 


5.1 生产 与 服务 设施 的 选 址 





5.1.1 ”制造 性 企业 设施 选 址 的 影响 因素 


依 章 


设施 选 址 包括 两 个 问题 ， 一 是 选择 地 区 ， 即 选择 什么 地 区 ， 南 方 、 北 方 ， 沿 海 、 内 地 ， 
国外 、 国 内 建 三 。 二 是 选择 位 置 ， 即 在 地 区 确定 后 选 定 具体 的 一 片 土 地 作为 厂址 具体 位 置 。 

















1， 选择 地 区 时 主要 影响 因素 





(1) 市 场 条 件 。 将 厂址 选择 的 地 区 一 般 应 靠近 产品 和 服务 的 目标 市 场 ， 便 于 产品 迅速 





投放 市 场 ， 降 低 运输 成 本 ， 减 少 分 销 费 用 ， 提 供 快捷 服务 。 当 然 

















场 ， 也 许 是 一 般 消 费 者 ， 也 许 是 某 种 商品 批发 市 场 中 心 ， ah 家 。 


许多 发 达 国家 选择 在 第 三 世界 国家 建 厂 ， 除 了 成 本 因素 外 ,靠近 
外 对 一 些 不 便 长 途 运输 产品 或 服务 业 应 靠近 消费 市 场 ES 
接近 消费 市 场 : 

@ 产品 运输 不 便 ， 如 家 有 具 厂 、 预 制 板 厂 。 

@ 产品 易 变化 和 变质 ， 如 制 冰 厂 、 Cy 

加 大 多 数 服 务 业 ， 如 商店 、 消 防 队 < ,医院 

@ 增 重 的 产品 SS 

CO) 原材料 供应 条 件 。 出 于 对 保证 代 

















这 里 





讲 的 市 场 是 广义 的 市 








个 重要 原因 。 另 








来 讲 下 列 情况 下 企业 应 该 


应 与 成 本 方面 的 考虑 ， 对 那些 对 原材料 依赖 性 较 


强 的 企业 应 当 尽 可 能 靠近 原材料 产地 。 例 如 火力 发 电厂 应 尽 可 能 建 在 煤矿 附近 地 区 以 减少 
运输 费用 ， 而 对 新 鲜 世 菜 * 水 汪 进 行 冷 站 或 加 工 的 您 更 应 靠近 荐 麻 、 水 果 供应 地 ， 以 和 


免 长 途 运输 引起 腐败 变质 而 增加 成 本 。 下 列 情况 下 企业 应 该 接近 原料 或 材料 产地 : 


名 原委 重 而 从 覆 低 廉 的 企业 ， 如 磷 启 厂 > 木 材 厂 、 钢 铁 厂 等 。 


@ 原料 的 企业 ， 如 水 果 、 蔬 菜 包头 厂 。 


@ 原料 笨重 ,产品 由 原料 中 的 一 小 部 分 提炼 而 成 , 如 金属 选矿 和 制 糖 及 其 他 失重 产品 。 








@ 原料 运输 不 便 ， 如 屠宰 厂 。 





(3) 交通 运输 条 件 。 根 据 产 品 及 原材料 、 零 部 件 的 运 量 大 小 和 运输 特点 ， 应 尽量 选择 
靠近 铁路 、 海 港 、 高 速 公路 或 其 他 交通 运输 条 件 较 好 的 地 区 。 例 如 运输 量 较 大 的 企业 如 钢 
铁 、 煤 炭 、 石 油 化 工 等 工厂 则 应 考虑 建 在 铁路 、 河 流 或 高 速 公路 等 运输 较为 有 利 的 地 方 。 

















(4) 人 力 资源 条 件 。 不 同 地 区 的 人 力 资源 状况 是 有 很 大 差别 
质 、 劳 动 技 能 、 工 资 都 不 同 ， 是 企业 选 址 时 考虑 的 重要 因素 之 - 




















9 


-。 例 
水 平 的 科技 人 员 ， 就 应 在 这 类 人 员 高 度 集中 教育 发 达 的 地 区 选 址 。 











其 教育 水 平 、 文 化 素 
如 高 科技 企业 需要 高 


工资 成 本 对 劳动 密集 型 


企业 非常 重要 ， 这 类 工厂 选 址 时 就 要 考虑 该 地 区 既 能 提供 符合 要 求 的 熟练 劳动 力 ， 人 
































力 费 用 低 。 目 前 生产 全 球 化 的 主要 原因 之 一 就 是 用 低 成 本 竞争 前 





















































从 广义 上 讲 ， 还 包括 “三 废 ” 处 理 、 邮 电 通 讯 、 金 融 保险 、 生 活 
大 的 造纸 、 化 工 、 食 品 、 电 镀 等 企业 ， 应 优先 选择 在 水 源 充足 的 





妥 务 
地 方 





策略 来 占领 市 场 。 
日 本 和 欧 共 体 国家 把 许多 成 熟 产品 转移 到 发 展 中 国家 进行 生产 制造 ， 

(5) 基础 设施 条 件 。 对 于 任何 一 个 工厂 来 说 ， 基 础 设施 是 在 选 址 
的 必要 条 件 。 基 础 设施 主要 指 企业 生产 运作 所 必需 的 供水 、 供 电 、 


供 气 














正 是 出 于 这 种 考虑 。 
时 需要 了 予以 认真 考虑 
、 排 水 等 的 保证 。 
设施 等 等 。 如 用 水 量 
建 厂 。 而 电炉 炼 钢 、 


NE 区) 





























电解 铝 三 的 加 工 则 要 消耗 大 量 的 电力 ， 显 然 应 选择 电力 丰富 且 电 价 较 低 的 地 区 建 厂 为 宜 。 

(6) 气候 条 件 。 温 度 、 湿 度 、 气 压 、 风 向 等 气候 条 件 因 素 对 某 些 产品 制造 会 带 来 不 利 
影响 ， 应 当 加 以 考虑 。 如 精密 仪器 、 半 导体 元 器 件 、 大 规模 集成 电路 对 这 方面 的 要 求 就 比 
较 高 。 许 多 企业 愿意 在 气候 适宜 的 地 方 建 厂 ， 不 仅 可 以 降低 通风 、 采 暖 、 除 湿 、 降 温 的 费 
， 还 能 避免 由 于 气候 原因 造成 的 停工 待 料 、 延 误 交 货 、 无 法 正常 生产 的 损失 。 
(7) 社会 文化 及 生活 条 件 。 厂 址 所 在 地 区 有 良好 的 住房 条 件 、 学 校医 院 、 体 育 娱乐 设 
施 能 给 职工 提供 良好 的 家 居 、 购 物 、 教 育 、 交 通 、 娱 乐 、 治 安 、 消 防 和 医疗 保健 服务 的 生 
活 环境 ， 无 蜂 合 职工 减少 许多 后 顾 之 忧 ， 提高 工作 效率 ， 也 大 大 减轻 了 企业 办 社会 的 负担 。 

(8) 政治 、 经 济 、 法 律 和 政策 条 件 。 从 全 球 化 生产 角度 来 看 ， 选 择 政治 稳定 、 经 济 发 
展 速度 快 、 市 场 潜力 大 的 地 区 建 厂 是 非常 有 利 的 。 在 某 些 国家 和 地 区 建 三 办 企业 ， 还 会 得 
到 一 些 特殊 的 法 律 法 规 和 政策 上 的 优惠 待遇 ， 如 减免 税收 ， pe 
日 兑换 外 汇 等 ， 也 是 选 址 时 要 考虑 重要 因素 。 


2.， 选择 具体 位 置 的 主要 影响 因素 «\ 


(CD 扩展 条 件 。 除 了 根据 企业 规模 规划 所 需 面 各 .Uy -开始 建 
设 就 到 容积 极限 ， 不 留 余地 是 不 明知 的 。 KS 企业 发 展 ， 进 行 技术 改造 ， 改 建 或 
扩建 所 需要 土地 面积 。 

C) 环境 保护 条 件 。 选择 具体 太公 es 
量 把 工厂 建 在 对 环境 影响 最 小 的 地 方 。 如 六 本 排放 有 毒 废气 、 放水 和 放流 人 企业 
就 不 应 建 在 居民 区 和 风景 名 胜 区 内 出 于 人 们 对 环境 保护 癌 益 关注 ， 若 不 很 好 地 解决 保护 
环境 和 生态 平衡 问题 和 全 开关 反对 排 所 局 此 这 些 企业 在 选 位 时 应 优先 考 
虑 “三 废 ”治理 问题 ， 雁 则 将 来 会 造成 成 本 上 被 迫 关 、 停 、 并 、 转 的 严重 后 果 。 

G) 地质 条 件 忆 例如 地 面 是 否 平整 ， 地 县 结构 负重 水 平 是 否 符合 未 来 工厂 的 布置 要 
求 。 如 钢铁 三 的 大 型 重型 设备 对 地 质 条 件 就 有 相当 要 求 。 

此 外 厂址 选择 还 有 其 他 因素 ， 如 科技 依托 条 件 、 与 协作 单位 的 远近 、 公 共 设 施 费 用 负 
担 、 社 区 人 文 条 件 等 ， 如 汽车 制造 ， 由 于 零 部 件 众 多 ， 供 应 厂商 一 般 应 布置 在 总 厂 周围 。 


詹 > 于 全 





























































































































西门 子 的 生产 基地 调整 


1997 年 初 ， 德 国 最 大 的 电子 集团 西门 子 公司 举行 股东 大 会 ， 总 裁 皮尔 在 会 上 宣布 ， 公 司 将 进行 彻底 
的 结构 改组 。 主要 包括 三 个 方面 : 第 一 ， 调整 人 员 结 构 . 该 公司 目前 近 38 万 名 职工 ， 其 中 国内 有 20 多 万 
人 。 在 今后 两 年 内 ， 公 司 将 减少 国内 职工 ,使 国外 职工 人 数 超过 半数 ， 以 期 减少 劳动 成 本 的 支出 , 另 一 方 
面 ,公司 将 进一步 减少 在 生产 方面 的 职工 ， 增 加 服务 领域 的 工作 岗位 . 第 二 ， 加 快 产品 的 革新 改造 ， 大 胆 
剔除 发 展 前 景 不 大 的 产品 ,， 割 弃 赢 利 低下 的 部 门 ,同时 增强 企业 核心 部 分 的 力量 。 实际 上 , 在 过 去 3 年 中 ， 
西门 于 已 经 用 这 种 战略 ， 割 弃 了 约 为 25 亿 马 克 的 这 类 产品 部 门 . 第 三 ， 调 整 企业 布局 ， 把 更 多 的 工厂 车 
间 搬 到 国外 ， 将 它们 转移 到 那些 生产 成 本 低 、 经 济 增长 快 、 市 场 潜力 大 的 地 区 。 目前 西门 子 公司 在 国外 的 
销售 额 已 占 60% 左 右 。 今 后 几 年 内 ， 国 外 所 占 份 额 将 提高 到 70% 以 上 ， 其 中 亚洲 是 发 展 的 重点 。 

西门 于 公司 董事 会 希望 ， 通 过 结构 改组 ， 在 今后 5 年 内 将 公司 的 年 销售 额 提高 到 1 127 

500 亿 马 克 ， 并 使 盈余 “明显 增长 ”。 该 公司 上 一 财政 年 度 销售 额 为 942 亿 马 克 ， 但 年 盈余 却 只 有 25 
亿 马 克 ， 只 相当 于 一 个 中 等 企业 的 水 平 。 今 年 是 西门 子 公司 成 立 150 周年 。 一 个 “百年 老牌 ”公司 进行 结 
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0 np Ss 
生产 服务 设施 的 选 址 与 布置 ,att 入 . 
构 改组 ， 具 有 一 定 的 典型 意义 。 它 说 明 ， 随 着 全 球 经 济 一 体 化 进程 加 快 ， 世 界 经 济 竞争 日 趋 激烈 ， 为 了 适 
应 这 一 新 的 竞争 形势 ， 企 业 需要 尽快 作出 彻底 的 结构 调整 ， 其 中 包括 生产 基地 的 重新 调整 问题 . 
资料 来 源 : 青岛 大 学 生产 管理 教案 ， 题 目 为 编者 所 加 。 


5.1.2 ”服务 业 选 址 的 影响 因素 


制造 业 的 选 址 决策 重点 在 于 追求 成 本 极 小 化 ， 而 服务 业 的 目标 是 实现 收入 最 大 化 。 这 
是 因为 制造 成 本 往往 随 着 地 区 不 同 而 有 很 大 的 差异 ， 而 服务 业 的 成 本 在 一 个 市 场 范围 内 变 
动 相对 较 小 。 因 此 对 一 个 服务 企业 而 言 ， 特 定 的 选 址 更 多 的 是 影响 其 收入 ， 而 不 是 成 本 ， 
此 选 址 决策 的 重点 是 确定 销售 量 和 销售 收入 的 多 少 。 其 影响 因素 如 下 : 
(1) 所 选 地 区 的 消费 者 购买 力 。 消 费 者 收入 高 ， 人 数 众多 且 消 费 和 欲望 强烈 ， 则 该 地 区 
购买 力 强 ， 服 务 消费 量 大 则 收入 高 。 
(2) 所 选 地 区 竞争 情况 。 人 
竞争 企业 集中 在 某 一 地 区 会 形成 知名 度 很 高 的 大 市 场 ， 能 多 的 消费 者 前 来 购物 ， 
且 有 利于 货 比 三 家 ,使 消费 者 有 很 大 的 选择 余地 。 了 Ny 会 商家 带 来 大 量 收 入 。 
1 还 是 
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如 上 海 的 南京 路 、 南 京 的 新 街 口 尽管 商家 云集 ， 竞 有 商家 向 往 占 有 一 席 之 地 。 

(3) 与 消费 者 接触 程度 的 高 低 。 消 费 者 是 指 接受 服务 的 消费 者 是 否 出 现在 服 
务 系统 et a 对 于 那些 接触 程度 高 的 服务 业 ， 如 百货 
商场 、 超 级 市 场 、 a 区 ; 而 对 那些 用 户 接触 程度 低 的 服务 业 如 
银行 、 邮 局 则 应 选择 交通 便利 ， 人 大 入 足 的 地 区 。 


注意 点 : 制造 业 ee 点 不 一 机 7 服 男 下 过 求 的 是 收入 最 大 化 ， 制 造 
业 追 求 的 是 成 本 最 小 CX Ww 
NS 











5.13 ”设施 选 址 的 主要 步骤 风光 

1 确定 计 址 目标 

大 人 有 三 科 悄 操 一 是 新 站 业 的 六 址 一 是 由于 生 产 经 区 民用 小 ， 
需要 另 选 新 址 或 在 原 地 扩建 ， 三 是 企业 需要 搬迁 ， 另 选 一 个 合适 的 厂址 。 这 三 种 情况 的 选 
址 目标 是 不 同 的 ， 考 虑 的 因素 重点 也 有 区 别 。 第 ”种 情 况 比较 单纯 往往 以 投入 最 少 ， 产 
出 最 大 、 效 益 最 好 为 选 址 的 决策 目标 。 第 二 种 情况 因为 受到 企业 现 有 经 营 因素 的 影响 ， 除 
了 要 考虑 费用 效益 外 ， 还 要 权衡 与 原 有 的 生产 运作 设施 之 间 的 关系 ， 以 如 何 整 体 优化 布局 
为 目标 。 第 三 种 情况 则 应 分 析 迁 厂 的 具体 原因 是 什么 ， 要 达到 什么 样 的 目标 ,如 扩大 规模 、 
获取 资源 、 降 低 成 本 还 是 环境 保护 问题 ， 因 此 选 址 目标 应 与 解决 问题 相 联系 。 

2， 收集 数据 、 分 析 各 种 影响 因素 ， 拟 定 初步 候选 方案 

这 里 要 收集 的 数据 多 方面 的 ， 除 了 上 面 提 到 的 选 址 、 选 位 的 各 种 影响 因素 的 资料 数据 
外 ， 还 要 掌握 当地 政府 部 门 有 关 经 济 发 展 规划 、 土 地 征用 、 工 商 税务 、 资 源 使 用 方面 的 情 
况 和 信息 。 在 收集 数据 的 基础 上 ， 对 各 种 影响 因素 逐一 加 以 分 析 ， 分 清 主 次 ， 进 行 权衡 取 
含 ， 找 出 最 重要 的 因素 并 分 析 对 实现 目标 影响 程度 。 然 后 拟 出 初步 的 候选 方案 。 候 选 方案 
的 个 数 应 根据 可 供 选择 的 地 区 范围 、 具 体 条 件 、 存 在 问题 、 解 决 的 难 易 程度 来 决定 ， 如 三 
个 、 五 个 或 者 更 多 。 为 了 便于 方案 的 比较 选择 应 列 出 各 候选 方案 明显 的 优点 和 突出 的 问题 
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3， 对 候选 方案 进行 详细 的 分 析 和 评价 
为 了 比较 各 候选 方案 的 优 劣 ， 要 运用 定性 、 定 量 的 分 析 方 法 或 者 两 者 相 结合 进行 方 


案 评 价 。 厂 址 选择 的 评价 方法 有 优 缺 点 比较 法 、 专 家 意见 法 、 费 
权 法 、 重 心 法 、 选 址 度量 法 、 线 性 规划 法 等 。 采 
会 文化 、 政 治 、 法 律 、 政 策 、 扩 展 性 等 ， 难 于 
税金 等 因素 则 可 用 定量 方法 来 进行 分 析 ; 
素 ， 如 市 场 、 原 材料 、 人 力 资源 、 基 础 设施 等 ， 为 了 便于 比较 则 可 

















而 涉及 费用 、 成 本 、 





值 进行 分 析 。 








效益 、 





























日 哪 种 方案 要 视 记 
确 的 数值 表示 ， 





















































效益 分 析 法 、 分 级 力 





F 价 的 因 











则 只 能 进行 定性 分 析 ; 


素 而 定 ， 如 社 








4.， 综合 分 析 ， 选 定 最 终 选 址 方案 





对 每 个 候选 方案 进行 详细 评价 之 后 ， 


而 有 些 定性 评价 因 
以 将 其 转化 为 量化 数 














就 可 以 得 出 各 个 方案 优先 程度 的 结论 ， 或 者 找到 


一 个 方案 明显 优 于 其 他 方案 。 选 定 方案 后 应 准备 详细 的 论证 材料 ， 报请 有 关上 级 部 门 批准 。 
介 方 法 


5.1.4 ” 选 址 的 分 析 评 


因素 加 权 评 分 
对 于 定性 分 析 的 因素 ， 


法 





(1) 列 出 影响 企 y 





(2) 赋予 这 些 主要 影响 因 


重要 程度 ， 其 总 和 为 


1。 








评分 。 


， 请 相关 专家 和 领导 对 


甲乙 、 丙 三 个 候选 地 址 ; 现 ; 


可 转 为 定量 分 析 方 法 进行 处 理 。 


选 址 的 主要 因素 ,< 形成 王 个 可 以 比较 的 项 目 清单 。 


(3) 确定 每 个 影响 因素 评分 的 取 值 范围 








具体 步骤 如 下 : 


素 以 权重 如 权重 系数 以 0.05 为 级 差 反 映 它 在 六 














选 址 中 的 相对 

















， 如 以 .0 为 级 差 从 10 到 100 表示 由 高 到 低 


每 个 候选 地 址 方案 进行 评价 和 打分 ， 计 算 各 方案 总 分 
) 再 组 成 企业 选 址 决策 组 进行 定性 分 析 ” 通常 选择 总 分 数 最 高 者 为 最 优 推荐 方案 。 
[全 5-1 丁 > 某 百 货 商场 准备 扩大 业务 ， 拟 在 某 城市 商业 中 心 区 域 建立 新 的 分 店 ， 现 有 


可 选取 总 分 最 高 方案 为 优选 方案 。 





表 5-1 候选 地 址 方案 评分 表 


将 评价 候选 地 址 方案 需 考虑 的 因素 和 各 方案 评分 值 列 于 表 5-1， 















































政策 法 律 i. 
人 口 015 | 5 | % 13.5 
配套 设施 015 | 8g0 135 | 9% 13.5 
购买 能 力 0.2 | 70 17 | 90 18 
地 理 位 置 0.2 | 85 16 | 85 17 
成 长 性 0.1 | 60 % | Ee 7 
空间 扩展 0.1 | 75 8 | 70 7 
合计 
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从 表 5-1 各 方案 的 得 分 情况 看 ， 丙 方案 得 分 最 高 ， 可 以 确定 为 选中 方案 。 

2， 和 盈亏 平衡 点 法 

企业 经 营 中 总 成 本 分 为 固定 成 本 (F) 和 可 变 成 本 (四 ; 固定 成 本 在 一 定 条 件 下 不 随 经 营 
规模 变化 而 变化 ， 如 管理 费 、 固 定 资产 折旧 等 。 可 变 成 本 随 经 营 规模 变化 而 变化 ， 如 材 
料 费 、 单 位 服务 或 加 工 费 等 。 当 在 一 定 范围 内 经 营 规模 扩大 时 单位 产品 分 摊 的 固定 成 本 
在 减少 ， 总 成 本 将 等 于 或 小 于 总 销售 收入 ; 当 总 销售 收入 等 于 总 成 本 支出 时 ， 成 本 曲线 
与 收益 曲线 交点 即 为 盘 亏 平衡 点 (Oo)( 见 图 5.0)。 当 组 织 生产 规模 低 于 盈亏 平衡 点 产量 时 
(图 中 CD)， 则 出 现 亏 损 (图 中 CD);， 当 高 于 愉 亏 平衡 点 产量 时 (图 中 0,) 则 赢利 。 计 算 春 亏 
平衡 点 公式 为 : 











































































































PxXQ=VXQO,+F (5-1) 
Q=F/(P—r) (5-2) 
式 中 ,，F 为 固定 成 本 ; Ss ~ ee 

















地 欠 





3， 重 心 分 


重心 分 析 法 是 布置 单个 设施 的 一 种 方法 , 它 要 考虑 现 有 设施 之 间 的 距离 和 货物 的 运 量 。 
假定 成 本 与 距离 和 运 量 成 正比 ， 当 运 量 一 定时 ， 理 想 的 选 址 是 选择 能 够 使 配送 中 心 和 各 零 
售 店 之 闻 的 加 权 距 离 最 小 的 地 点 ， 此 法 用 于 确定 配送 中 心 仓库 或 服务 设施 的 选择 。 

重心 法 是 将 一 个 坐标 系 重合 在 地 图 上 来 确定 各 点 的 相应 位 置 ， 这 个 坐标 系 的 (0，0) 位 
置 及 其 刻度 的 大 小 并 不 重要 ， 关 键 是 要 在 坐标 中 标 出 各 个 地 点 的 位 置 ， 以 确定 各 点 相对 距 
离 。 然 后 ， 求 出 运输 成 本 最 低 的 配送 中 心 位 置 坐标 ， 然 后 对 照 地 图 找 出 相应 位 置 。 计 算 公 


X= X00 %=2Y0/20 
式 中 为 和 为 分 别 为 配送 中 心 的 X 轴 坐标 值 和 了 Y 轴 坐标 值 ， 和 和 分 别 为 第 1 配 送 对 象 (如 
连锁 店 、 分 厂 等 ) 的 x 轴 坐 标 值 和 y 轴 坐 标 值 ，0; 为 向 第 ;配送 对 象 的 运送 物流 量 ; i 二 1、2、 
3、…、n， 万 为 总 的 配送 对 象 数量 。 
【 例 5-2】 某 商品 连锁 公司 将 在 四 个 地 方 (A、B、C、D) 建 立 连锁 店 。 最 近 管 理 人 员 决 
定 ， 建 一 配送 中 心 仓库 E 为 四 个 连锁 店 提供 商品 ， 各 连锁 店 对 商品 的 预计 每 月 需求 量 和 位 
置 如 表 5-2 所 列 。 试 问 在 何 处 筹建 配送 中 心 E 使 运送 成 本 最 低 。 
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表 5-2 连锁店 每 月 预计 商品 需求 量 及 位 置 







预计 每 月 需求 量 
800 
| 900 
200 





位 置 (X、Y) 坐 标 值 
QQ, 2) 
G, 5) 























解 : 根据 表 中 提供 的 数据 和 重心 法 公式 得 : 





X= x0/D0, =(2X800+3X900+5X200+8X100)2 000=3.05 
%=5Y0 /0 =CX800 二 5X900 十 4X200 十 5X100)/2 000=3.7 
所 以 重心 坐标 是 在 (3.05，3.7) 的 位 置 ， 在 这 个 位 置 上 建 六 个 配送 中 心 E 运 送 成 本 最 低 。 


5.2 生产 与 服务 设施 内 部 布置 


企业 设施 内 部 布置 是 在 企业 位 置 选 定 和 组 织 内 部 组 成 单位 确定 后 进行 的 ， 它 应 根据 已 
选 定 区 域 的 环境 条 件 ， 对 组 织 内 的 组 成 单位 进行 合理 布置 ， 确 定位 置 ， 并 相应 地 确定 组 成 
单位 的 内 部 布置 。 WX 也 
5.2.1 设施 内 部 布置 的 原则 ; 

1， 以 基本 生产 或 服务 单位 为 中 心 布置 

对 生产 与 服务 结 营 协作 密切 的 组 成 部 分 应 相互 就 近 ， 保 持 各 要 素 之 间 的 协调 配合 ， 使 
主要 服务 空间 、、 太 房 、 建 筑 物 和 各 种 设施 的 配置 满足 企业 运作 过 程 的 要 求 ， 使 辅助 生产 或 
服务 工作 及 时 满足 基本 生产 经 营 或 主体 服务 功能 需要 。 

2， 科 学 合理 划分 生产 或 主要 服务 功能 区 域 

主要 服务 用 房 、 厂 房 、 建 筑 物 的 布置 需 符 合 安 全 、 防 火 和 环境 保护 的 要 求 ， 应 把 功能 
相近 或 对 防火 等 条 件 要 求 相同 或 相近 的 单位 集中 布置 在 同一 区 域内 。 

3， 工作 路 线 和 物流 流动 距离 最 短 

在 企业 范围 内 规划 合理 的 物流 路 线 ， 围 绕 运作 过 程 合理 组 织 各 种 物资 或 人 员 流 动 ， 尽 
量 缩短 空间 距离 ， 避 免 物流 交叉 运输 或 人 流 相向 往复 。 在 符合 运作 过 程 要 求 的 前 提 下 ， 使 
布置 达到 时 间 短 、 费 用 低 、 便 于 管理 的 目的 。 

4 企业 平面 布局 应 尽量 紧凑 

在 符合 安 人 全、 卫生、 防火 要 求 的 条 件 下 ， 尽 量 把 服务 用 空间 、 厂 房 建筑 物 和 各 种 设施 
布置 得 紧凑 ， 应 尽量 采用 多 层 的 立体 布置 ， 这 样 不 仅 可 以 节约 用 地 ， 节 省 了 投资 费用 ， 同 
时 也 可 节省 日 后 的 运行 费 
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5. 开展 绿化 和 美化 布置 ， 注 意 与 周围 环境 相 协 调 


企业 内 部 布局 要 符合 环保 的 要 求 ， 并 要 搞 好 绿化 和 美化 ， 这 对 服务 企业 尤其 重要 ， 它 
为 员工 和 顾客 创造 一 个 良好 优美 环境 。 还 应 注意 使 工作 环境 、 建 筑 群 的 布置 和 式样 与 周围 
的 社区 环境 相 协调 ， 尤 其 是 在 历史 名 城 或 风景 区 附近 。 


6， 企业 内 部 布局 要 考虑 企业 的 远景 发 展 

在 技术 、 资 金 允许 的 前 提 下 ， 根 据 企业 的 长 远 发 展 规划 ， 在 现 有 的 面积 上 为 企业 今后 
可 能 有 的 发 展 预先 留 出 必要 的 空间 。 
5.2.2 ”设施 内 部 布置 的 程序 

1. 明确 企业 设施 内 部 布置 目标 

通过 合理 的 布局 ， 应 使 企业 各 个 组 成 部 分 井然 有 序 ， Res 
作 空 间 ， 节 约 投资 ， rr de ( 率 ， 降 低 运作 费用 。 

2.， 收集 企业 设施 内 部 布置 资料 


(1) 基础 资料 : J 厂区 面积 、 自 然 条 件 、 交 通 运输 
条 件 、 当 地 的 政策 法 规 、 把 济 人 况 以 及 关 5 各 种 协议 文件 ， 或 者 商业 区 域 环境 等 
(2) 企业 各 生产 单位 和 部 门 的 组 a 运作 活动 涉及 专业 化 组 织 形式 。 
G3) 工作 系统 流程 方案 图 表 : 次 因 简要 地 说 明了 企业 的 产品 生产 过 程 或 服务 流程 及 
其 各 主要 工作 部 门 之 间 的 联系 ;7 “、 - 淮 
3， 物 流 分 析 A Wt 
林产 壮丁 人 是 运用 不 同 的 分 析 方法 研究 流程 ， 
如 大 批量 生产 的 产品 可 以 用 程序 图 和 流程 分 析 图 来 分 析 物 流 ， 多 品种 小 批量 生产 的 产品 流 
程 ， 可 以 用 从 至 表 和 运 量 图 法 进行 分 析 ， 俩 搬运 距离 、 搬 运 时 间 和 占用 面积 最 小 ， 并 考虑 
将 来 的 扩充 或 缩小 空间 ， 初 步 设 定 布置 。 
4. 各 单位 间 的 关联 程度 分 析 
对 于 全 厂 各 服务 部 门 单位 的 布置 ， 要 根据 各 部 门 之 间 的 联系 和 协作 交流 密切 的 程度 ， 
对 相关 单位 进行 关联 程度 分 析 ， 绘 制 出 各 单位 的 关联 线 图 。 
5， 拟 定 布置 方案 
计算 需要 的 空间 和 可 供 使 用 的 空间 ， 绘 制 空 间 关系 图 ， 据 此 图 设计 理想 的 布置 方案 。 
6 方案 的 评价 
于 现实 有 许多 限制 因素 ， 故 需要 考虑 几 个 备 选 方案 ， 对 备 选 方案 的 成 本 、 安 全 、 效 
率 、 投 资 等 ， 作 出 综合 评价 ， 决 定 实施 布置 的 方案 。 
5.2.3 ”设施 内 部 布置 的 方法 
1， 作 业 活 动 的 相关 图 布置 法 
穆 德 提出 ， 它 是 根据 企业 各 个 部 门 之 间 的 活动 关系 的 密切 程度 来 布置 其 相互 位 置 。 
NS 
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方法 : 首先 明确 各 部 门 之 间 关系 程度 。 主 要 是 将 各 部 门 之 间 密 切 程度 划分 为 A、E、I、 
O、U、 义 六 个 等 级 ， 其 次 列 出 导致 不 同 程度 关系 的 原因 ( 表 5-3); 最 后 使 用 以 上 两 种 资料 ， 
将 确定 出 相互 关系 待 布置 的 部 门 ， 根 据 它们 相互 关系 重要 程度 ， 按 重要 等 级 高 的 部 门 相 邻 
布置 的 原则 ， 安 排出 合理 的 布置 方案 。 











表 5-3 各 部 门 关系 密切 程度 分 类 表 





关系 密切 程度 关系 密切 程度 的 原因 




























关系 符号 关系 密切 程度 关系 密切 程度 代号 关系 密切 程度 原因 
绝对 重要 使 用 共同 的 原始 记录 
特别 重要 共用 人 员 
重要 用 场地 








交换 频 
工作 流程 连续 
做 类 似 的 工作 















【 例 5-3】 某 单位 共 分 成 6 个 部 站 ,> 将 这 6 个 部 门 计划 布置 在 -个 2X3 的 区 域内 。 已 知 6 
个 部 门 间作 业 关 系 密切 程度 ?如 图 5.2 所 示 ， 请 根据 $2 作出 合理 布置 。 


部 门 1 





2 SS 4 
6 
A 表示 两 者 的 关系 绝对 重要 Ty 
图 5.2 小 快餐 店 各 部 门 作业 相关 图 图 5.3 主 联系 入 


解 : 第 一 步 ， 列 出 关系 密切 程度 分 类 表 ( 只 考虑 A 和 XX) 

A 1-2、1-3、2-6、3-5、4-6、5-6 

X 1-4、3-6、3-4 

第 二 步 ， 根 据 列表 编制 主 联 系 簇 (图 5.3)。 原 则 是 从 关系 “A” 出 现 最 多 的 部 门 开始 ， 
如 本 例 的 部 门 6 出 现 3 次 ， 首 先 确定 部 门 6， 然 后 将 与 部 门 6 的 关系 密切 程度 为 A 的 一 一 
联系 在 一 起 。 

第 三 步 ， 考 虑 其 他 “A” 关 系 部 门 ， 如 能 加 在 主 联系 能 上 就 尽量 加 上 去 ， 否 则 画 出 了 
分 离 的 子 联系 簇 。 本 例 中 ， 所 有 的 部 门 都 能 加 到 主 联 系 筷 上 去 (图 5.4)。 
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第 四 步 ， 画 出 “X” 关 系 联系 图 。( 如 图 5.5 所 示 )。 














ed 
| ee ,a a 
1 < ~ 3 人 
3 一 5. 6 
图 5.4 联系 簇 5.5 X 关系 联系 艇 





第 五 步 ， 根 据 联系 簇 图 和 可 供 使 用 的 区 域 ， 用 实 





法 安置 所 有 部 门 (如 图 5.6 所 示 )。 














图 5.6 各 部 门 最 后 安排 结果 


2， 从 一 至 表 法 

















从 一 至 表 是 一 种 常用 生产 车 间 内 部 设施 布置 方法 。 利 用 从 一 至 表 列 出 车 间 各 机 器 或 设 
施 之 间 的 相对 位 置 ， 以 对 角 线 元 素 为 基准 计算 玉 作 地 之 间 的 相对 距离 或 移动 次 数 ， 从 而 找 
出 整个 车 间或 生产 单元 物料 总 运 量 最 小 的 布置 方案 。 这 种 方法 比较 适合 于 多 品种 、 小 批量 
生产 的 工艺 专业 化 车 间 内 部 设备 的 布置 。 其 基本 步 又 如 下 < 




















(1) 选择 典型 零件 ， 制 定 虚 型 零件 的 工艺 路 线 ， 确 定 所 用 机 床 设备 。 
(2) 制定 设备 布置 的 初始 方案 ， 统 计 出 典型 零件 在 设备 之 间 的 移动 次 数 或 距离 。 











(3) 确定 出 典型 零件 在 设备 之 间 的 移动 次 数 或 距离 和 单位 次 数 或 单位 距离 的 运输 
成 本 。 


(4) 用 实验 法 确定 典型 零件 的 满意 的 布置 方案 。 





【 例 5-4】 某 企 业 机 加 工 车 间 有 六 台 设 备 ， 已 知 其 生产 的 典型 零件 加 工 路 线 ， 并 据 此 
给 出 如 表 5-4 所 示 的 典型 零件 在 设备 之 间 的 每 月 移动 次 数 ， 表 5-5 给 出 了 和 
本 。 












请 用 这 些 数据 确定 该 车 间 加 工 典 型 零件 的 六 设备 合理 的 布置 方案 。 


表 5-4 某 典型 零件 在 六 台 设 备 之 间 每 月 移动 次 数 矩 阵 























外 位 次 数 运输 成 
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表 5-5 典型 零件 在 设备 之 间 单 位 次 数 运输 成 本 


单位 ， 元 /次 数 




















解 : (1) 计算 典型 零件 在 设备 之 间 每 月 单 向 运输 成 本 。 























输 成 本 得 出 每 月 运输 相应 成 本 ， 如 : 
锯床 到 磨床 每 月 运输 成 本 为 217X0.1S 三 32.6( 元 ) 
磨床 到 锯床 每 月 运输 成 本 为 : 216X0.18 二 38.9( 元 ) 
其 余 依 此 类 推 得 出 表 5-6 中 相应 的 典型 零件 在 设备 之 间 每 月 单 向 运输 成 本 数据 。 


表 5-6 典型 零件 在 设备 之 间 每 月 运输 成 本 





TN 全 全 十 旺 
锯床 28.8 
磨床 [1 
冲床 3.2 
钻床 10.9 
车 床 





表 5-4 中 的 典型 零件 在 六 台 设 备 之 间 每 月 移动 次 数 乘 以 表 :$-5 中 相应 的 单位 次 数 运 


ww | 6 | ， | wy | we | 





(2) 计算 典型 零件 在 设备 之 间 每 月 运输 总 成 本 。 





以 对 角 线 为 对 称 轴 两 个 相应 的 数据 进行 相 加 计算 , 表明 在 两 台 设 备 之 间 进行 来 回 运转 











如 锯床 到 磨床 运输 总 成 本 为 32.6 十 38.9 二 71.5( 元 )， 其 余 依 此 类 推 得 到 表 5-7 中 数据 。 
表 5-7 典型 零件 在 设备 之 间 每 月 运输 总 成 本 








































冲床 
锯床 122.7O 12.7 | 252 35.1 
磨床 91.7@ | 21.3 15.8 
冲床 18.4 16.5 
钻床 | 69.2@ 28.0 
车 床 66.0 回 














生产 服务 设施 的 选 直 与 布置 ,si 第 .所 


(3) 布置 设备 。 
依据 总 运输 成 本 的 大 小 ， 从 大 到 小 降序 排列 , 就 得 到 了 六 台 设 备 之 间 的 紧密 相 邻 程度 。 
根据 表 5-7 中 的 D@@@ 回 的 顺序 ， 应 将 锯床 与 冲床 相 邻 布置 ， 磨 床 与 钻床 相 邻 布置 ， 锯 
床 与 磨床 相 邻 布置 ， 钻 床 与 车 床 相 邻 布置 ， 车 床 与 插 床 相 邻 布置 。 最 后 结果 如 图 5.7 所 示 。 
































图 5.7 六 台 设备 最 后 的 布置 方案 

3， 物料 运 量 图 法 人 

物料 运 量 图 法 是 按照 生产 过 程 中 物料 的 流向 及 生产 单位 之 加 运 输 量 布置 企业 的 车 间 及 
各 种 设施 的 相对 位 置 ， 其 步骤 如 下 。 \ 

(1) 根据 原材料 、 在 制品 在 生产 过 程 中 的 流向 ,初步 布置 各 个 生产 车 间 和 生产 服务 单 
位 的 相对 位 置 ， 绘 出 初步 物流 图 ; N\- 

(2) 统计 车 间 之 间 的 物料 流量 ， 制 定 物料 运 量 表 ( 如 表 5-8)， 

(3) 按 运 量 大 小 进行 初试 布置 ， 将 车 闻 之 间 运 输 量 大 的 安排 在 相 邻 位 置 ， 并 考虑 其 他 
因素 进行 改进 和 调整 。 辣 

(4) 最 后 结果 如 图 5.8 所 示 * 车 间 人 和 2，2 和 3, 3 和 全 之 间 运 量 较 大 , 应 该 相 邻 布置 。 

》 表 5-8 车 间 之 间 运 量 表 




















单位 ，10 吨 











图 5.8 车 间 之 间 运 量 布置 图 


RN 


生产 人) 与 运作 管理 


5.3 流水线 生 产 与 成 组 生 


5.3.1 “流水线 生产 的 组 织 设计 
1， 流 水 线 生产 设计 概述 


1) 流水 线 生产 的 产生 
20 世纪 初 ， 美 国人 亨利 。 福 特首 先 采 用 了 流水 线 生 7 




















非常 细 ， 仅 一 个 生产 单元 的 工序 竟然 多 达 7 882 种 ， 为 了 提高 工人 的 劳工 效率 ， 福 特 反复 
试验 ， 确 定 了 一 条 装配 线 上 所 需要 的 工人 ， 以 及 每 道 工 序 之 间 的 距离 ， 这 样 一 来 每 个 汽车 
底盘 的 装配 时 间 从 12 小 时 28 分 缩短 到 1 小 时 33 分 ， 大 大 提高 了 劳动 生产 率 (如 图 5.9)。 








图 5.9 福特 汽车 生产 线 


产 的 组 织 





产 方 法 ， 在 他 的 工厂 内 专业 化 分 工 














大 量 生产 的 主要 生产 组 织 方式 为 流水 线 生 产 ， 其 基础 是 由 设备 、 工 作 地 和 传送 装置 构 
成 的 设施 系统 。 最 典型 的 流水 生产 线 是 汽车 装配 生产 线 。 流 水 生产 线 是 为 特定 的 产品 和 预 
定 的 生产 大 纲 所 设计 的 ; 生产 作业 计划 主要 决策 问题 在 流水 线 的 设计 阶段 中 就 已 作出 规定 。 








2) 流水 线 生 产 的 设计 











流水 生产 线 的 设计 划分 为 技术 和 组 织 设计 。 技 术 设计 是 指 工艺 路 线 、 工 艺 规程 等 技术 
参数 方案 的 制定 、 专 用 设备 和 工 夹具 的 技术 设计 等 ， 通 常 称 为 “硬件 ”设计 ， 是 由 工程 技 
术 人 员 来 完成 。 组 织 设计 是 指 生 产 节 拍 、 设 备 负荷 的 平衡 与 核算 、 工 序 同期 化 设计 、 流 水 









































线 平面 布置 等 ， 通 常 称 为 “软件 ”设计 ， 是 由 管理 工程 


















































师 来 组 织 设计 。 流 水 生产 线 的 设计 


应 符合 技术 上 先进 、 经 济 上 合理 、 工 作 上 可 行 的 原则 ， 生 产 与 运作 管理 讲 的 是 组 织 设计 。 





3) 流水 线 生产 的 概念 











一 的 速度 连续 地 完成 工序 作业 的 生产 方式 。 
4) 主要 特征 
(1) 专业 化 程度 高 。 在 流水 线 上 每 个 工作 地 只 固定 


‘To 
































流水 线 生产 是 指 劳动 对 象 按照 一 定 的 工艺 路 线 顺序 依次 地 通过 各 个 工作 地 ， 并 按照 统 


E 产 一 种 或 少数 几 种 产品 或 零 部 件 ， 
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每 个 工作 地 只 固定 完成 一 道 或 几 道 工序 。 








依 章 














送 到 下 一 个 工作 地 进行 加 工 ， 加 工 对 象 在 流水 线 上 作 单 向 流动 





(2) 单 向 性 。 在 流水 线 上 的 加 工 对 象 按 工 艺 加 工 路 线 顺 序 从 一 个 工作 地 加 工 完毕 后 传 


(3) 节奏 性 。 加 工 对 象 在 各 道 工 序 之 间 按 一 定 的 时 间 间 隔 (节拍 ) 投 入 或 产 出 ， 两 批 相 同 




















工 等 待 时间 。 





(5) 比例 性 。 流 水 线 上 各 道 工 序 的 生产 能 力 是 平衡 的 、 成 比例 的 ， 即 各 道 工 序 的 工作 





地 (设备 ) 数 同 各 道 工序 单 件 制品 的 加 工时 间 比 例 大 致 相等 。 
2. 流水线 生产 的 类 型 








(1) 按 生产 对 象 的 移动 方式 可 分 为 : 一 是 固定 流水 线 ， 指 生 对 象 位 置 固定 ， 生 产 工 
人 携带 工具 沿 着 一 定 的 顺序 排列 的 生产 对 象 移动 。 主 要 用 于 不 便 运输 的 大 型 产品 的 生产 ， 


如 重型 机 械 、 飞 机 、 船 舶 等 的 装配 。 Er 象 移动 ， 


具 位 置 国定 的 流水 线 
QQ) 按 生 产 对 象 的 数目 可 分 为， -是 单 唱和 流下 线 又 称 不 变 流水 线 
定 生产 一 种 产品 。 re 


的 制品 之 间 也 按 一 定 的 时 间 间 隔 投 入 流水 线 或 从 流水 线 产 出 ， 保 持 一 定 的 节奏 。 
(4) 连续 性 。 加 工 对 象 在 各 工作 地 之 间 做 平行 或 平行 顺序 移动 ， 最 大 限度 地 减少 了 停 








工人 和 设备 及 工 





指 流水 线 上 只 固 


证 流水 线 上 的 设备 有 足够 的 负荷 。 二 是 多 


品种 流水 线 ， 指 将 结构 、 工 艺 相似 的 两 种 以 上 产品 ， 统 一 组 织 到 一 条 流水 线 上 生产 

(6) 按 产 品 的 轮换 方式 可 分 类 半 是 可 变 流水 线 ， 指 集 中 办 土地 生产 国定 在 流水 线 上 
的 几 个 产品 ， 当 某 产品 的 = 痢 抽 让 务 完成 后 ， 应 再 设备 和 工艺 装备 ， 然 后 再 开 
始 另 一 种 产品 的 生产 。 二 是 成 组 流水 线 ， 指 固定 在 流水 线 上 的 几 种 产品 不 是 成 批 轮番 地 生 
产 ， 而 是 在 一 一 定时 间 凡 郧 4 贡 届 地 法 行 生产 在 变换 品种 时 基本 上 不 需要 重新 调整 设备 
和 工艺 装备 。 Se 指 在 流水 线 士 间 时 生产 多 个 品种 ， 各 品种 均匀 混合 流水 生 





产 ， 组 织 相 服用 于 闭关 
(4) 按 连 绪 穆 度 可 分 为 ， 一 是 连续 流水 线 ， 指 产品 从 投入 到 产 出 在 3 


[ 序 间 是 连续 进行 


的 没有 等 待 和 间断 时 间 。 二 是 间断 流水 线 ， 指 由 于 各 道 工 序 的 劳动 量 不 等 或 不 成 整数 倍 关 


系 ， 生 产 对 象 在 工序 间 会 出 现 等 待 停 吹 现象 ， 生 产 过 程 是 不 完全 连续 的 。 


(5) 按 节奏 性 程度 可 分 为 : 一 是 强制 节拍 流水 线 ， 指 要 求 准确 地 按 节拍 投入 和 出 产 产 





。 自 由 节拍 流水 线 是 指 不 严格 要 求 按 节 拍 投入 和 出 产 产品 ,但 要 求 工作 
隔 内 的 生产 率 应 符合 攻 拍 要 求 。 二 是 粗略 节拍 流水 线 ， 指 各 个 工序 的 加 了 














也 在 规定 的 时 间 间 
[时 间 与 节拍 相差 





很 大 ， 为 充分 地 利用 人 力 、 物 力 ， 只 要 求 流水 线 每 经 过 一 个 合理 的 时 间 间 隔 ， 生 产 等 量 的 








产品 ， 而 每 道 工序 并 不 按 节拍 进行 生产 。 
(6) 组 织 流水 生产 线 前 提 条 件 。 





@ 产品 结构 和 工艺 相对 先进 稳定 , 在 一 定时 期 内 产品 和 加 工 方式 不 会 被 淘汰 ; 在 具体 





组 织 生产 时 可 对 产品 结构 作 适 当 调整 后 能 适合 于 流水 线 生产 。 
@ 工艺 过 程 能 合并 与 分 解 , 开展 工序 同期 化 , 可 使 各 工序 加 工时 间 与 
数 关系 。 
@ 产品 产量 足够 大 ， 能 保证 设备 有 足够 的 负荷 ， 以 确保 流水 生产 组 
@ 产品 质量 和 工作 质量 必须 符合 质量 标准 要 求 。 














与 节拍 相等 或 成 倍 


织 经 济 合理 。 


NS 
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回 原材料 、 零 部 件 要 标准 化 、 系 列 化 ， 并 能 按时 供应 。 
注意 点 ; 不 是 所 有 的 产品 在 任何 情况 下 都 可 以 组 织 流水 线 生产 的 。 
3. 单一 产品 流水 线 的 组 织 设计 
1) 确定 流水 生产 线 的 节拍 
节拍 是 指 流水 生产 线 上 连续 出 产 两 个 相同 制品 的 时 间 间 隔 。 它 是 流水 生产 线 最 重要 的 
工作 参数 ， 是 设计 流水 生产 线 的 基础 。 
流水 生产 线 节拍 的 计算 公式 如 下 : R 三 Trauma/O 
式 中 ，R 为 流水 生产 的 节拍 (分 钟 / 件 ); Tssm 为 计划 期 内 有 效 的 工作 时 (分 钟 );，2 为 计划 期 
产品 产量 ( 件 )。 









































有 效 的 工作 时 间 是 指 实际 真正 用 于 生产 产品 的 时 间 ， 它 由 制度 工作 时 间 减 去 休息 时 间 
和 准备 与 结束 时 间 等 停歇 时 间 ， A 利用 系数 求 得 。 计 划 
期 产品 产量 包括 计划 出 产 合格 品 产量 和 预计 的 废品 量 ， 它 实际 是 计 划 期 内 的 投料 量 。 








A 95。 

(1) 试 计算 该 流水 生产 线 的 节拍 。 x 

C) 若 在 加 工 工艺 上 尚 存在 某 些 质量 问 目前 在 生产 过 程 中 仍 有 一 定 的 废品 发 生 
如 果 把 庆 昌 率 定 为 $06， 则 该 流水 生计 线 的 节拍 应 是 多 少 ? 

解 : @ 计划 期 内 有 效 的 工作 时 间 为 : 2 

T 有 效 时 间 = 二 300X2X8X0.95X60= 273"600( 分 7 
计划 期 节拍 为 ，R 一 TriyO 王 273 600/36 000 三 7:6( 分 / 件 ) 
名 上 才 上 的 有 入 人 下 人 年代 3 00 件 合格 产品 ， 则 应 加 大 零 部 件 的 
投入 量 ， 因 此 流水 生产 线 实际 加 工 的 工 伟 数 汶 : 
> 本 三 36000/(1 二 3090) 一 37 895( 件 ) 
计划 期 节拍 为 : R=7 wwwm/Q= 二 273 600/37 895 一 7.3( 分 / 件 ) 
2) 工序 同期 化 
村 


【 例 5-5】 某 流 水 线 计划 年 产 某 产品 36 000 件 ， A 
汉 



































[ 序 同 期 化 是 通过 技术 和 组 织 措施 调整 流水 线 各 工序 加 工时 间 ， 使 各 工序 加 工时 间 与 
节拍 相等 或 成 倍数 关系 。 它 是 组 织 连 续 流水 线 的 必要 条 件 。 
工序 同期 化 采取 的 措施 : 

Q@ 通过 改进 设备 提高 生产 效率 。 

@ 改进 工艺 装备 。 采 用 快速 安装 卡 具 、 模 具 ， 减 少 装 夹具 零件 的 辅助 时 间 。 

图 改进 工作 地 布置 与 操作 方法 ， 减 少 辅助 作业 时 间 。 

图 加 强 对 工人 的 培训 ， 提 高 工人 的 工作 熟练 程度 和 效率 。 

回 详细 地 进行 工序 的 合并 与 分 解 。 首先 将 工序 分 成 几 部 分 , 然后 根据 节拍 重新 组 合 工 
序 ， 以 达到 同期 化 的 要 求 ， 这 是 装配 工序 同期 化 的 主要 方法 。 

通过 工序 同期 化 后 ， 流 水 线 的 设备 负荷 系数 达到 0.85 一 1.05， 一 般 可 组 织 连 续 流水 线 ， 
在 0.75 一 0.85 组 织 间断 流水 线 。 

工序 同期 化 实质 是 一 种 组 合 问题 ， 可 以 使 用 分 支 定 界 法 来 求解 。 分 支 定 界 法 就 是 利 
分 支 定 界 寻找 最 新 活动 结 点 的 原理 ， 首 先 求 出 可 行 的 工序 组 合 方案 ， 然 后 ， 一 方面 依靠 回 
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淹 检 查 ， 消 除 明 显 不 良 的 工作 步骤 组 合 方案 ， 一 方面 求 出 能 使 装配 工序 数 最 少 的 工作 步骤 
组 合 方案 。 


ES 知识 链接 























分 支 定 界 法 

分 支 定 界 法 (branch and bound) 是 一 种 求解 整数 规划 问题 的 最 常用 算法 . 这 种 方法 不 但 可 以 求解 纯 整 数 
规划 ， 还 可 以 求解 混合 整数 规划 问题 。 算 法 步骤 如 下 . 

第 1 步 : 放宽 或 取消 原 问题 的 某 些 约束 条 件 ， 如 求 整数 解 的 条 件 . 如 果 这 时 求 出 的 最 优 解 是 原 问题 的 
可 行 解 , 那么 这 个 解 就 是 原 问 题 的 最 优 解 , 计算 结束 . 否则 这 个 解 的 目标 函数 值 是 原 问题 的 最 优 解 的 上 界 。 

第 2 步 : 将 放宽 了 某 些 约束 条 件 的 替代 问题 分 成 若干 子 问题 ， 要 求 各 子 问题 的 解 集合 的 并 集 要 包含 原 
问题 的 所 有 可 行 解 ， 然 后 对 每 个 子 问题 求 最 优 解 . 这 些 子 问题 的 最 优 解 中 的 最 优 者 若是 原 问 题 的 可 行 解 ， 
则 它 就 是 原 问题 的 最 优 解 ， 计 算 结束 。 否则 它 的 目标 函数 值 就 是 原 问题 的 的 上 界 . 另外 ， 各 子 问题 
的 最 优 解 中 ， 若 有 原 问 题 的 可 行 解 的 ， I = 
下 界 。 
第 3 步 : 对 最 优 解 的 目标 函数 值 已 小 pe i 可 以 放弃 。 
对 最 优 解 目标 函数 值 大 于 这 个 下 界 的 子 问题 ， 都 先 入 第 4 步 。 

第 4 步 : 在 保留 下 的 所 有 子 问题 中 ， 人 一 个 ， 重 复 第 1 步 和 第 2 步 ， 如 
果 已 经 找到 该 子 问题 的 最 优 可 行 解 , 那么 其 与 前 面 保 留 的 其 他 问题 在 内 的 所 有 子 问 题 的 可 行 解 
中 目标 函数 值 最 大 者 ， amy 优 解 。 


3) 流水 线 的 平衡 让 ~ 
wa 





(1) en ;< 
O) We (人 设备 负荷 系数 。 
2 27R] 

EN A [代表 取 最 小 整数 (工作 地 不 能 为 小 数 ) 

设备 负荷 系数 是 指 理论 计算 出 的 设备 数 (工作 地 数 ) 与 实际 采用 设备 数 (工作 地 数 ) 之 比 。 

各 工序 的 设备 负荷 系数 : 及 一 Si/Sei Ki 为 第 i 道 工 序 设备 负荷 系数 

总 设备 负荷 系数 大: K 一 并 Si/ Sei i=1、 2、 3、*…、m 

(3) 组 织 工作 地 。 按 以 下 条 件 向 工作 地 分 配 小 工序 : 

@ 保证 各 工序 之 间 的 先后 顺序 。 

@ 每 个 工作 地 分 配 到 的 小 工序 作业 时 间 之 和 不 能 大 于 节拍 。 

@ 各 工作 地 的 作业 时 间 应 尽量 接近 或 等 于 节拍 。 

@ 应 使 工作 地 数目 尽量 少 。 

回 在 相同 工序 数 时 以 新 安排 工序 时 间 越 接近 节拍 为 优先 选择 。 

@ 全 部 工作 地 合理 组 合 划 分 为 工序 ， 且 各 工序 的 时 间 损失 最 少 且 比较 均匀 。 

4) 安排 合适 员工 人 数 

在 流水 生产 线 上 安排 员工 时 主要 考虑 以 下 几 方面 因素 : 每 个 岗位 工作 时 同时 所 需要 人 
数 、 工 作 班次 、 检 验 人 员 数 、 管 理 人 员 和 辅助 人 员 数 。 整 条 流水 生产 线 的 员工 人 数 是 所 有 
岗位 员工 人 数 之 和 。 
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5) 确定 流水 生产 线 运 输 工 具 的 选择 

流水 生产 线 采用 什么 样 的 节拍 ,主要 根据 工序 同期 化 的 程度 和 加 工 对 象 的 重量 、 体 积 、 
精度 、 工 艺 性 等 特征 而 定 。 

按 运输 设备 将 流水 生产 线 划分 为 无 专业 运输 设备 的 流水 生产 线 、 具 有 非 机 动 专用 运输 
设备 的 流水 生产 线 和 机 械 化 运输 设备 的 流水 生产 线 。 

按照 流水 生产 线 传送 方式 可 分 为 分 配 式 传送 和 工作 式 传送 两 种 。 

6) 流水 生产 线 的 平面 布置 

流水 生产 线 的 平面 布置 应 当 有 利于 员工 操作 , 产品 运输 路 线 最 短 ， 生产 空 间 充分 利用 。 
同时 ， 要 考虑 流水 生产 线 之 间 的 相互 衔接 ， 从 而 使 所 有 流水 生产 线 的 布置 符合 产品 生产 过 
程 的 流程 。 流 水 线 的 形状 有 直线 形 、 直 和 角形、 开口 形 、 环 形 等 。 具 体 如 下 图 5.10: 


.| .| 


图 5.10 ey 
7) 流水 线 标准 计划 指示 图 表 的 制定 VU KAN 

流水 线 上 每 个 工作 地 都 按 一 ee 所 以 可 制订 出 流水 线 的 标准 计划 指 
示 图 表 ， 表 示 出 流水 线 生 产 的 期 量 标准 v 上 度 和 工作 程序 等 等 ， 为 生产 作业 计划 的 编 
制 提供 依据 。 连 续 流水 线 的 标准 计 AR 只 要 规定 整个 流水 线 的 工作 时 间 
与 程序 就 可 以 了 。 同时 流水 编 的 志 和 认 有 未 国 表 比 杰克 中 要 规定 每 一 工序 的 各 工作 地 
工作 的 时 间 与 程序 。 】 


~ 流 MX 多 
4. 多 品种 流水 线 设计 


WS 

多 品种 可 变 流水 线 的 特征 有 : @@ 成 批 轮番 生产 多 种 产品 ， 更 换 产 品 时 ， 需 调整 ， 但 调 
整 不 大 ;加 肯 的 设备 负荷 系数 应 大 臻 相同， 图 整个 计划 期 内 成 
批 轮 番 的 生产 多 种 制品 ， 但 在 计划 期 的 各 段 时 间 内 只 生产 一 种 制品 。 

可 变 流水 线 节拍 应 分 别 按 每 种 制品 计算 。 设 某 种 可 变 流水 线 加 工 A、B、C 三 种 零件 ， 
其 计划 年 产量 分 别 为 GA、、Qe、Qc， 流 水 线 上 加 工 各 零件 的 单 件 时 间 定 额 为 TA、T8、Tc。 
可 以 使 用 代表 产品 法 计算 节拍 : 

在 流水 线 所 生产 的 制品 中 选择 一 种 产量 大 、 劳 动量 大 、 工 艺 过 程 复杂 的 制品 为 代表 产 
品 ， 将 其 他 产品 按 劳动 量 换算 为 代表 产品 的 产量 ， 之 后 以 代表 产品 来 计算 节拍 。 

假设 A 为 代表 产品 ， 则 换算 后 的 总 产量 为 

CO=OCA 十 Oam 十 Oc me 





















































式 中 mb 二 TB/TA me 一 Tc/TA 

则 各 制品 的 节拍 为 : 

RA =T wuna/QO=T wym/(OA+ Qe mv Qc me) 

Ri=RAme Re=RAms 

【 例 5-6】 设 可 变 流水 线 加 工 A、B、C 三 种 零件 ， 其 计划 月 产量 分 别 为 2000 件 ，1 875 
件 , 1 857 件 ; 每 种 产品 在 流水 线 上 各 工序 单 件 作 业 时 间 之 和 分 别 为 40 min, 32 min, 28min。 
流水 线 按 两 班 制 生 产 , 每 月 有 效 工作 时 间 为 24 000min。 用 代表 产品 法 计算 每 种 产品 的 节拍 。 

解 : 选 A 为 代表 产品 ， 用 A 表示 的 计划 期 总 产量 ， 则 


Mr/ 
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Q=QOa 十 Osmb 十 COc me 
式 中 mp 二 T/T me 一 Te/TA 
得 mw 二 Ta/TA 二 32/40 二 0.8 me=Te/TA=28/40=0.7 
CO=OA 十 Oem 十 Oc m=2 000 十 1875X0.8 十 18S7X0.7 王 4 800( 件 ) 
A、B、C 零件 的 节拍 分 别 为 
RA=T wuna/O=T mya/(QA+ OQ mb 十 Oc mo) 三 24 000/4 800 三 5( 分 钟 / 件 ) 
Re 二 RA mb 二 5X0.8 二 4( 分 钟 / 件 ) 
Rc 二 RA me。 二 5X0.7 二 3.5( 分 钟 / 件 ) 


5.3.2 成 组 生产 的 组 织 














1. 成 组 技术 (Group Technology - GT) 


在 现代 机 械 制 造 领 域 中 ， 由 于 新 工艺 新 技术 的 飞速 发 展 需求 的 多样 化， 产品 更 新 周 
期 的 日 益 缩短 ,使 得 多 品种 小 批量 生产 的 企业 大 量 增加 。 页 单 作 、 小 批量 生产 的 生产 率 低 、 
成 本 高 、 制 造 周期 长 、 工 艺 手段 落后 、 管理 也 复杂 。 ee 

1) 成 组 技术 的 含义 \& | 

成 组 技术 就 是 将 企业 的 多 种 产品 、 部 人 直人 人、 - 定 的 相似 性 准则 ， 分 类 编组 ， 以 
组 为 基础 ， 组 织 生 产 ， 实现 多 品种 小 批量 生 次 9 产品 设计 、 制 造 和 管理 的 合理 化 ， 从 而 克 
服 了 传统 小 批量 生产 方式 的 缺点 ， 使 小 拭 节 生产 能 获得 接近 大 批量 生产 9 技术 经 济 效果 。 

2) 成 组 技术 的 依据 SS js 

机 械 产 品 尽管 品种 繁多 ;> 用 途 和 功能 各 异 ， 但 构成 不 民 品 的 零件 却 有 着 极 大 的 相似 
性 。 机 械 产品 的 零件 一 般 可 分 为 以 下 三 类 : 一 是 复杂 伞 ( 专 用 件 )。 这 类 零件 在 产品 中 数量 
不 多 ， 约 占 零 件 总 数 的 5% 一 10%， 但 结构 复杂 ^ 让 全 高， 再 用 性 低 ， 如 机 床 床 身 、 溜 板 等 。 
二 是 相似 件 。 这 类 零 [在 产品 中 种 数 多 ,数量 大 约 占 零件 总 数 的 70% 左 右 。 各 种 零件 虽 
然 并 不 相同 , 但 它们 在 结构 、 工 艺 、 材 质 等 方面 存在 大 量 的 相似 性 特征 。 如 各 种 轴 、 齿 轮 、 
法 兰 、 支 座 、 盖 板 等 。 三 是 标准 件 。 这 类 零件 结构 简单 ， 产 值 低 ， 再 用 性 高 ， 一 般 都 已 组 
织 大 量 生产 ， 如 螺钉 、 螺 帽 、 垫 圈 等 。 随 着 标准 化 工作 的 发 展 ， 这 类 零件 的 数量 逐步 增加 。 
一 台 车 床 有 一 千 种 左右 的 零件 ， 以 这 些 零件 的 复杂 性 为 横 坐 标 ， 不 同 零件 的 出 现 数量 为 纵 
坐标 ， 可 得 到 数量 分 布 曲线 和 零件 的 再 用 性 与 复杂 性 同 数量 关系 图 (如 图 5.11、 图 5.12)。 零 
件 的 分 类 统计 表明 机 械 产 品 的 绝 大 多 数 零件 有 着 相似 的 特征 ， 在 同类 产品 系列 中 ， 各 类 相 
似 零件 的 出 现 和 零件 类 型 分 布 是 稳定 的 、 有 规律 的 ， 这 就 是 成 组 技术 的 理论 依据 。 
























































零 300| 零件 
人 种 数 | 再 用 性 复杂 性 
数 200 

100 

0 

夏 杂 程度 
相似 件 和 标准 件 “相似 件 ”复杂 件 复杂 程度 
图 5.11 车 床 不 同 复杂 程度 零件 数量 的 分 布 图 5.12 ”零件 再 用 性 和 复杂 性 的 分 布 
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3) 相似 性 的 表现 


(1) 零件 设计 。 许 多 零件 都 具有 相似 


个 新 零件 可 以 通过 修改 一 个 现 有 的 
复合 零件 是 包含 一 个 设计 族 的 所 有 





竺 征 的 零件 。 它 


的 形状 ， 习 


同族 零件 而 形成 。 





些 相 似 的 零件 可 以 归并 成 设计 族 。 一 
应 用 这 个 概念 ， 可 以 确定 出 复合 零件 。 




















设计 族 内 零件 所 有 几何 要 素 组 合 而 成 。 





(2) 机 械 制 造 工艺 。 成 组 技术 在 制造 工艺 上 的 应 用 显得 比 零件 设计 更 重要 ， 不 仅 结构 


特征 相似 的 零件 可 
体 零件 都 具有 不 同 
们 制造 工艺 相似 的 结论 ， 这 样 可 
设计 工作 便 可 得 到 简化 。 由 于 同 
制造 同族 零件 。 而 对 每 个 加 了 
计划 、 

4 
加 
精度 、 
艺 路 线 
和 应 上 
规定 的 
的 加 了 
成 组 技术 具体 做 法 就 是 利用 3 
代表 怕 





以 











成 组 技术 的 基本 原理 
[零件 虽然 千变万化 ， 但 客观 


等 














法 则 标识 其 相似 性 ， 按 一 定 的 





[ 艺 准 备 、 生 产 组 织 和 管理 等 项 了 


归并 成 组 ， 结 构 不 同 的 零件 仍 可 能 有 类 似 的 制造 过 程 。 例 
的 形状 和 功能 ， 但 它们 都 要 求 铠 孔 、 铣 端面 、 钻 孔 等 。 
把 具有 相似 加 工 特点 的 零件 也 归并 成 族 ， 这 样 了 
族 零件 要 求 类 似 的 工艺 过 程 ， 于 是 可 建立 一 个 加 了 
[单元 只 需 考虑 具有 类 似 加 了 
[ 作 的 水 平 得 以 提高 。 





在 大生 的 相 人 和 多 人 
表面 质量 和 材料 等 方面 具有 相似 性 ， 从 而 在 加 工 工序 、 

各 个 方面 都 旺 现 出 一 定 的 相似 性 。 成 组 技术 就 是 对 零件 的 相似 性 进行 标识 、 归 类 
9 技术 。 其 基本 原理 是 根据 多 种 产品 各 种 零件 的 结构 形状 特征 和 加 工 ] 
目 似 程度 将 零件 分 类 编组 ， 再 对 成 组 的 零件 制定 统一 
-方案 ， 实 现 生产 过 程 的 合理 化 AS 
相似 性 的 原理 ， 进 行 相似 性 的 处 理 。 通 党 是 找 出 一 个 
零件 (代表 零件 也 可 以 是 假设 的 )， 即 主 样 件 ， 通 过 主 样 件 解 决 全 组 ( 族 ) 零 件 的 加 工 工 


如 ， 大 多 数 箱 
此 可 以 得 出 它 
[ 艺 过 程 
[单元 来 
[， 于 是 可 使 生产 








因 























[特点 的 零件 加 


攻 状 ， 尺 十 、 


工序 \、 安 装 定位 ， 机 床 设备 以 及 工 





[ 艺 特征 ， 按 


艺 问题 ， 设 计 全 组 零件 共同 能 采用 的 工艺 装备 ， 并 对 现 有 设备 进行 必要 的 改装 等 。 成 组 技 





术 首 先是 从 成 组 加 工 发 展 起 来 的 。 划 分 

















生产 单元 或 生产 线 上 完成 全 部 机 械 加 


加 


为 同一 组 的 零件 可 以 按 相 同 的 工艺 路 线 在 同一 设备 、 


件 的 改变 就 只 需 进 行 少量 的 调整 工作 。 


注意 点 ) 减 组 技术 的 基本 原理 是 首 这 存在 的 ， 在 各 种 管理 活动 中 都 可 借鉴. 


5) 成 组 技术 的 核心 


成 组 技术 的 核心 是 成 组 工艺 ， 它 是 把 结构 、 材 料 、 工 艺 相 近似 的 零件 组 成 一 个 零件 族 


























[ 艺 进行 加 工 ， 从 而 扩大 了 批量 、 减 少 了 品种 、 便 于 采 


(组 )， 按 零件 族 制 定 ] 
提高 劳动 

力 

方面 所 导出 的 相似 性 ， 称 为 二 次 相似 性 或 派生 相似 性 。 





随 着 计算 机 技术 和 数控 技术 的 应 用 








和 发 








柔性 制造 系统 、 计 算 机 集成 制造 系统 
成 组 





提高 标准 化 、 专 1 
础 ， 将 成 组 哲理 月 
获得 最 大 的 经 济 效益 。 

6) 零件 分 类 编码 的 基本 原理 简介 








WW 


展 ， 成 组 
的 基础 。 日 本 、 美 国 、 苏 联 和 联邦 德国 等 许多 国家 把 
技术 与 计算 机 技术 、 自 动 化 技术 结合 起 来 发 展 成 柔性 制造 系统 ， 使 多 品种 、 中 小 批量 
生产 实现 高 度 自动 化 ,全面 采用 成 组 技术 会 从 根本 上 影响 企业 内 部 的 管理 体制 
此 化 和 自动 化 程度 。 在 机 械 制 造 工程 中 ， 成 组 技术 是 计算 机 辅助 制造 的 基 
日 于 设计 、 制 造 和 管理 等 整个 生产 系统 ， 改 变 多 品种 小 批量 4 











高 效 方法 、 





E 产 率 。 和 零件 的 相似 性 是 广义 的 ， 在 几何 形状 、 尺 寸 、 功 能 要 素 、 精 度 、 材 料 等 
的 相似 性 为 基本 相似 性 ， 以 基本 相似 性 为 基础 ， 在 制造 、 装 配 等 生产 、 经 营 、 管 理 等 








技术 也 已 成 为 计算 机 畏 





一 工艺 设计 、 


和 了 





[ 作 方 式 ， 





E 产 方式 ， 以 


成 组 技术 的 编码 是 对 机 械 零 件 的 各 种 特征 给 予 不 同 的 代码 。 这 些 特征 包括 : 零件 的 结 


构 


生产 服务 设施 的 选 1 与 布置 ,nr 并: 





形状 ， 各 组 成 表面 的 类 别 及 配置 关系 、 几 何 尺 寸 、 零 件 材料 及 热处理 要 求 ， 各 种 尺寸 精 























定 的 代码 ( 符 
它们 的 组 合 。 最 
对 于 了 
有 两 种 性 
意义 作出 明确 的 








度 、 形 状 精度 、 位 置 精度 和 表面 有 


[ 艺 过 程 设 计 , 希望 代码 能 唯一 区 分 产品 零件 族 。 当 设计 或 确定 一 种 编码 方案 时 ， 
E 质 必须 保证 ， 即 代码 必须 是 ，Q 不 含糊 的 ，@ 完 整 的 。 这 就 需要 对 代码 所 代表 的 
a 


糙 度 等 要 求 ， 对 这 些 特征 进行 抽象 化 ， 格 式 化 ， 就 需要 
用 的 代码 可 以 是 阿拉 伯 数 字 、 拉 丁字 母 ， 甚 至 汉字 ， 以 及 
的 是 数字 码 。 














号 ) 来 表述 。 甩 




















定 和 说 明 ， 这 种 规定 和 说 明 就 称 为 编码 法 则 ， 也 称 为 编码 系统 。 将 零件 








的 各 种 有 关 特 征 





代码 表示 ， 实 际 上 也 对 零件 进行 分 类 。 所 以 零件 编码 系统 也 称 为 分 类 编 





码 系统 。 





复杂 ， 难 于 开发 。 


无 关 。 在 代码 位 数 相同 的 条 件 下 ， 链 式 结构 容量 比 层次 式 的 少 ? 编码 系统 较 简 单 。 三 


合式 。 是 层次 式 和 有 


编码 系统 在 应 用 。JLBM-1 分 类 编码 系统 是 我 国 组 织 制订 并 执行 的 成 组 技术 编码 系统 。 
7) 零件 分 类 成 组 A 


(1) 视 检 法 。 
观 地 赁 经 





箱 体 类 、 杆 伯 
(2) 生产 流程 
卡 ， 列 出 表 5-9 所 
不 相同 ， 每 个 零 人 
整理 ， 可 将 表 5-9 
可 编 为 三 组 ， 每 组 
(3) 编码 分 类 




















造 等 方面 的 信息 转译 为 代码 (代码 可 以 是 数字 或 数字 、 字 母 兼 用 )， 把 分 类 的 L 
待 零 件 有 关 信 息 代码 化 后 ， 就 可 以 根据 代码 对 零件 进行 分 类 ， 零 件 有 关 生 产 信息 代 码 化 将 


目前 使 用 
的 含义 都 有 前 一 级 代码 限定 。 其 优点 是 


断 零 件 


的 编码 系统 中 有 三 种 不 同类 型 :一 是 层次 式 。 也 称 为 单元 码 ， 每 一 代码 
很 少 的 码 位 能 代表 大 量 信息 ， 缺 点 是 编码 系统 很 
二 是 链 式 。 又 称 多 元 码 ， 码 位 上 每 一 代码 都 代表 某 种 信息 ， 与 前 面 码 位 
是 混 


技术 











IN 链 式 的 混合 。 大 多 数 编码 系统 采用 混合 式 志 目前 已 有 一 百 多 种 成 组 
的 方法 

检 法 是 由 有 经 验 的 工艺 师 根据 零件 图 样 或 实际 零件 及 其 制造 过 程 ， 直 
9 相似 性 ， 对 零件 分 类 成 组 5 这 种 方法 简单 ， 如 将 零件 划分 成 回转 体 
类 等 ， 但 要 作 详 细 分 类 比较 困难 。 目 前 应 用 较 少 。 
分 析 法 。 它 是 按 王 艺 路 线 相似 性 的 分 类 方法 。 根 据 每 种 零件 的 工艺 路 线 
示 (“O 〇 ” 表 志 某 零件 要 在 该 机 床上 加 开 区 表 中 各 个 零件 加 工 工艺 路 线 各 
-看 起 来 只 能 单个 加 工 ， 不 经 济 。 ;但 通过 对 各 零件 生产 流程 分 析 、 归 纳 、 
转换 成 表 -5-10 的 形式 。 从 表 `S$-10 中 可 以 明显 地 看 出 ， 给 出 的 20 种 零件 
都 有 相似 的 工艺 路 线 , .加 大 了 坐 产 批量 ， 形 成 规模 经 济 。 此 法 应 用 广泛 。 
法 2 按 编码 分 类 ， 首 先 制定 零件 分 类 编码 系统 ， 将 零件 的 有 


视 








国 















































有 助 于 应 用 计算 机 


辅助 成 组 技术 的 实施 。 


表 5-9 零件 的 工艺 路 线 
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8) 应 用 成 组 技术 的 效益 

实践 证 明 在 中 小 批量 生产 中 采用 成 组 技术 ， 可 取得 较 好 的 综合 经 济 效益 。 有 具体 如 下 

(1) 将 中 小 批量 的 生产 变 为 大 批 大 量 或 近似 于 大 批 大 量 的 生产 ， 提 高 生产 率 ， 稳 定 产 
品质 量 和 一 致 性 。 

(2) 减少 加 工 设备 和 专用 工装 夹具 的 数目 ， ee 降低 生产 成 本 。 

3) 促进 产品 设计 标准 化 和 规格 化 ， 减 少 零件 的 规格 品种 ， 减 轻 产 品 设计 和 工艺 规程 
编制 工作 量 。 

(4) 利于 采用 先进 的 生产 组 织 形式 和 先进 制造 技术 ， 实 现 科 学 生产 管理 。 

2 成 组 技术 在 生产 管理 中 应 用 


1) 成 组 生产 含义 
成 组 生产 是 多 品种 、 中 小 批量 生产 的 一 种 科学 的 生产 组 织 形 式 。 它 是 利用 零件 结构 
形状 、 工 艺 上 相似 性 等 特性 ， 把 所 有 的 产品 零件 、 部 件 分 类 归 组 ， 并 以 组 为 对 象 组 织 和 管 
理 生产 的 方法 。 它 把 许多 各 不 相同 ， 但 又 具有 部 分 相似 的 事物 集中 起 来 统一 加 以 处 理 ， 以 
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达到 减少 重复 劳动 、 节 省 人 力 和 时 间 、 提 高 工作 效率 的 目的 。 
2) 成 组 生产 基本 思想 

















零件 分 组 ， 
这 就 使 单 
这 样机 床 








应 用 大 量 大 批 的 生产 技术 和 专业 化 方法 ， 对 多 品种 、 中 小 批量 组 织 生产 。 主 要 通过 对 





减少 每 个 工作 地 加 工 的 零件 种 类 ， 扩 大 了 零件 生产 批量 ， 提 高 了 专业 化 程度 。 


-小 批量 生产 企业 ， 能 够 采用 先进 的 工艺 方法 ， 高 效率 的 自动 机 床 和 数控 机 床 。 











以 成 组 布置 ， 使 用 成 组 夹具 ， 按 成 组 零件 编制 工艺 ， 各 组 零件 都 在 各 自 的 成 组 


生产 单元 和 成 组 流水 线 内 加 工 。 





3) 成 旨 


技术 在 生产 管理 中 的 应 用 





(1) 在 产品 设计 中 的 应 用 。 据 统计 ， 当 设计 一 种 新 产品 时 ， 往 往 有 3/4 以 上 的 零件 设计 
可 参考 借鉴 或 直接 引用 原 有 的 产品 图 纸 ， 从 而 减少 新 设计 的 零件 ， 这 不 仅 可 免除 设计 人 员 


的 重复 性 劳 





动 ， 也 可 以 减少 工艺 准备 工作 和 降低 制造 费用 。 























于 月 
了 基础 。 此 
再 次 应 用 ， 
将 为 实现 计 
计 速 度 ， 节 
































成 组 技术 指导 设计 ， 赋 予 各 类 零件 以 更 大 的 相似 性 | 这 就 为 实施 成 组 生产 黄 定 
外 ， 由 于 新 产品 具有 继承 性 ， 使 往年 累积 并 经 过 考验 的 有 关 设 计 和 制造 的 经 验 
这 有 利于 保证 产品 质量 的 稳定 。 以 成 组 为 指导 的 设计 合理 化 和 标准 化 工作 
算 机 辅助 设计 (CAD) 葛 定 基础 ， 由 于 设计 信息 最 大 程度 地 重复 使 用 ， 为 加 快 设 
约 时 间作 出 贡献 。 具 体 的 应 用 如 示意 图 5iT3 所 示 。 
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有 类 似 零 件 图 
修改 设计 


沈 吏 成 零件 图 
重新 设计 





有 现成 零件 图 
不 用 设计 









复制 存档 
图 5.13 成 组 技术 在 产品 设计 中 的 应 用 示意 图 




















(2) 在 工艺 中 的 应 用 。 在 机 械 加 工 方面 实行 成 组 技术 时 ， 其 工艺 准备 工作 包括 下 述 5 





个 方面 的 内 容 。 
名 零件 分 类 编码 、 划 分 零件 组 。 各 类 产品 的 生产 大 纲 和 图 纸 是 工艺 设计 的 原始 资料 ， 























按照 拟定 的 分 类 编码 法 则 对 零件 编码 。 在 实行 成 组 加 工 的 初始 阶段 也 可 以 对 近期 产品 在 小 





范围 内 进行 ， 





再 逐步 扩大 到 各 种 产品 的 零件 。 





@ 拟定 成 组 工艺 路 线 。 选择 或 设计 主 样 件 ， 按 主 样 件 编制 工艺 路 线 ， 它 将 适合 于 该 零 








件 组 内 所 有 零件 的 加 工 ; 但 对 结构 复杂 的 零件 ， 要 将 组 内 全 部 形状 结构 要 素 综合 而 形成 一 
个 主 样 件 ， 通 常 是 困难 的 。 此 时 可 采用 流程 分 析 法 ， 即 分 析 组 内 各 零件 的 工艺 路 线 ， 综 合 
成 为 一 个 工序 完整 、 安 排 合理 、 适 合 全 组 零件 的 工艺 路 线 ， 编 制 出 成 组 工艺 卡片 。 





SS 
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@ 选择 设备 并 确定 生产 组 织 形式 。 成 组 加 工 的 设备 可 以 有 两 种 选择 ， 一 是 采用 原 有 通 
机 床 或 适当 改装 ， 配 备 成 组 夹具 和 刀具 ， 二 是 设计 专用 机 床 或 高 效 自动 化 机 床 及 工装 。 
两 种 选择 相应 的 加 工 工艺 方案 差别 很 大 ， 所 以 拟定 零件 工艺 过 程 时 应 考虑 到 设备 选择 方 
。 各 设备 的 台数 根据 工序 总 工时 计算 , 应 保证 各 台 设 备 首先 是 关键 设备 达到 较 高 负荷 率 
一 般 可 以 留 10% 一 15% 的 负荷 量 供 扩大 相似 零件 加 工 之 用 。 此 外 设备 的 利用 率 不 仅 是 指 时 
间 负 荷 率 ， 还 包括 设备 能 力 的 利用 程度 ， 如 空间 、 精 度 和 功率 负荷 率 。 
@ 设计 成 组 夹具 、 刀 具 的 结构 和 调整 方案 。 这 是 实现 成 组 加 工 的 重要 条 件 ， 将 直接 影 
响 到 成 组 加 工 的 经 济 效果 。 因 为 改变 加 工 对 象 时 ， 要 求 对 工艺 系统 只 需 最 少 的 调整 。 如 果 
调整 费事 ， 相 当 于 生产 过 程 中 断 ， 准 备 终结 时 间 延 长 ， 就 体现 不 出 “成 组 批量 ”了 。 因 此 
对 成 组 夹具 、 刀 具 的 设计 要 求 是 改换 工件 时 调整 简便 、 迅 速 、 定 位 夹 紧 可 午 ， 能 达到 生产 
的 连续 性 ， 调 整 工作 对 工人 技术 水 平 要 求 不 高 。 

@ 进行 技术 经 济 分 析 。 成 组 加 工 应 做 到 在 稳定 地 保证 产品 sata 达到 较 高 的 
生产 率 和 较 高 的 设备 负荷 率 (60% 一 7096)。 We 零件 的 加 工 过 程 ， 计 算 
单 件 时 间 定 额 及 各 台 设 备 或 工装 的 负荷 率 ey 高 ， 则 可 调整 零件 组 或 设备 
选择 方案 ， 

(3) 在 生产 组 织 中 应 用 。 
@D 成 组 单机 。 pe ee 
主要 是 针对 从 毛坯 到 成 品 多数 工序 可 以 在 一 类 型 的 设备 上 完成 的 工件 ， 也 可 以 用 于 仅 完 


























水 这 班 


































































































成 其 中 某 几 道 工序 的 加 工 。 > bs 

这 种 组 织 形式 是 成 组 技术 的 最 初 形式 ， 由 于 相似 零件 集中 加 工 ， 批 量 增 大， 减少 了 机 
床 调整 时 间 ， 获 得 了 一 定 的 经 济 效果 。 对 于 较 复杂 i 二 需要 在 多 台 机 床上 加 工时 
效果 就 不 显著 了 。 但 随 着 数控 机 床 和 加 工 中 心机 床 的 应 应 用 ， 特 别 是 柔性 运输 系统 的 发 展 ， 
成 组 加 工 单机 的 组 织 形式 又 变 得 重要 起 来 5 

加 成 组 全 杰 单 无 。 是 指 一 组 或 几 组 工艺 上 相似 零件 的 全 部 工艺 过 程 ， 由 相应 的 一 组 机 
床 完成 ， 该 组 栅 床 即 构成 车 间 的 一 个 封闭 的 生产 单元 。 如 有 A、B、C、D、E、F 这 六 个 零 
件 ， 它 是 由 车 床 、 铣 床 、 磨 床 、 人 刨床 来 完成 六 个 零件 组 全 部 工序 ， 构 成 一 个 生产 单元 。 

成 组 生产 单元 的 主要 特点 是 由 几 种 类 型 机 床 组 成 一 封闭 的 生产 系统 ， 完 成 一 组 或 几 组 
相似 零件 的 全 部 工艺 过 程 。 它 有 一 定 的 独立 性 ， 并 有 明确 的 职责 ， 提 高 了 设备 利用 率 ， 缩 
短 了 生产 周期 ， 简 化 了 生产 管理 等 一 系列 优点 ， 所 以 为 各 企业 广泛 采用 。 
图 成 组 生产 流水 线 。 是 成 组 技术 的 较 高 级 组 织 形式 。 它 与 一 般 流水 线 的 主要 区 别 在 于 
生产 线 上 流动 的 不 是 一 种 零件 ， 而 是 多 种 相似 零件 。 在 流水 线 上 各 工序 的 节拍 基本 一 致 ， 
其 工作 过 程 是 连续 而 有 节奏 的 。 但 对 于 每 一 种 零件 而 言 ， 它 不 一 定 经 过 流水 线 上 的 每 一 台 
机 床 加 工 ， 所 以 它 能 加 工 的 工件 较 多 ， 工 艺 适用 范围 较 大 。 


注意 点 : 应 用 成 组 技术 的 根本 目的 是 为 了 能 够 尽量 扩大 批量 , 组 织 高 效 的 流水 线 生产 。 
5.3.3 ”柔性 制造 系统 

1， 和 柔性 制造 系统 的 概念 

和 柔性 制造 系统 (Flexible Manufacturing System，FMS) 是 由 统一 的 信息 控制 系统 、 物 料 
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生产 服务 设施 的 选 直 与 布置 ,ss 第 ,9 章 
储 运 系统 和 一 组 数字 控制 加 工 设备 组 成 ， 能 适应 加 工 对 象 变换 的 自动 化 机 械 制 造 系统 ， 英 
文 缩写 为 FMS。FMS 的 工艺 基础 是 成 组 技术 ， 它 按照 成 组 的 加 工 对 象 确定 工艺 过 程 ， 选 择 
相 适 应 的 数控 加 工 设备 和 工件 、 工 具 等 物料 的 储 运 系 统 ， 并 由 计算 机 进行 控制 。 故 能 自动 
调整 并 实现 一 定 范围 内 对 多 种 工件 的 成 批 高 效 生产 , 并 能 及 时 地 改变 产品 以 满足 市 场 需求 。 
FMS 兼 有 加 工 制造 和 部 分 生产 管理 两 种 功能 ,因此 能 综合 地 提高 生产 效益 。FMS 的 工艺 范 
围 正在 不 断 扩 大 ， 包 括 毛坯 制造 、 机 械 加 工 、 装 配 和 质量 检验 等 。 


2， 和 柔性 制造 系统 基本 组 成 部 分 


典型 的 柔性 制造 系统 由 数字 控制 加 工 设备 、 物 料 储 运 系统 和 信息 控制 系统 组 成 。 力 
设备 主要 采用 加 工 中 心 和 数控 车 床 ， 前 者 用 于 加 工 箱 体 类 和 板 类 零件 ， 后 者 则 用 于 
工 轴 类 和 盘 类 零件 。 中 、 大 批量 少 品种 生产 中 所 用 的 柔性 制造 系统 ， 常 采用 可 更 换 主 和 
箱 的 加 工 中 心 ， 以 获得 更 商 的 生产 效率 。 为 了 实现 制造 系 统 的 杀 传 ，FMS 必须 包括 下 刀 
组 成 部 分 。 ,KK 

(1) 加 工 系统 。 和 柔性 制造 系统 采用 的 设备 由 待 加 工 Se En 
车 削 中 心 或 计算 机 数控 (CNC) 车 、 铣 、 磨 及 此 轮 加 工 杭 直 等， 用 以 自动 地 完成 多 种 工序 
人 
的 刀 库 。 车 床 卡 愉 的 卡 瓜 、 特 种 夹具 和 专用 炉 工 中 心 的 主轴 箱 也 可 以 自动 更 换 。 















































































































































人 物料 系统 。 是 指 用 以 实现 工作 天 和 开 上 的 自动 供给 和 奖 印 ， 以 及 完成 工序 
动 传送 、 调 运 和 存 贮 工作 ， 包 括 各 种 传送 带 、 自 动 导 引 小 车 、 工 业 机 器 人 及 专用 起 吊 运 
机 等 。 储 存 和 搬运 系统 搬运 的 物料 有 毛坯、 工件 、 刀 温 夹具 、 检 具 和 切 届 等 ， 储 存 物 
的 方法 有 平面 布置 的 托盘 库 屎 也 有 储存 量 较 大 的 直道 式 立 体 仓库 。 
G) 计算 机 控制 系统 -是 指 用 以 处 理 柔 性 制造 条 统 的 各 种 信息 ， 输 出 控制 CNC 机 床 和 
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物料 系统 等 自动 操作 所 需 的 信息 。 和 柔性 制造 系统 的 信息 控制 系统 的 结构 组 成 形式 很 多 ， 比 
如 群 控 方式 的 递 阶 兼 统 。 第 一 级 为 各 个 证 落 设 备 的 计算 机 数控 装置 (CNC)， 实 现 过 程 的 控 


制 ; 第 二 级 为 群 控 计 算 机 ， 负 责 把 来 自 第 三 级 计算 机 的 生产 计划 和 数控 指令 等 信息 ， 分 配 
给 第 一 级 中 有 关 设 备 的 数控 装置 ， 同 时 把 它们 的 运转 状况 信息 上 报 给 上 级 计算 机 ， 第 三 级 
是 FMS 的 主 计算 机 (控制 计算 机 )， 其 功能 是 制订 生产 作业 计划 ， 实 施 FMS 运行 状态 的 管 
理 ， 及 各 种 数据 的 管理 ， 第 四 级 是 全 厂 的 管理 计算 机 。 

(4) 系统 软件 。 系 统 软件 用 以 确保 柔性 制造 系统 有 效 地 适应 中 小 批量 多 品种 生产 的 管 
理 、 控 制 及 优化 工作 ,包括 设计 规划 软件 、 生 产 过 程 分 析 软 件 、 生 产 过 程 调度 软件 、 系 统管 
理 和 监控 软件 。 


ES 知识 链接 




















柔性 制造 系统 发 展 史 


1967 年 ， 英 国 莫 林 斯 公司 首次 根据 威廉 森 提 出 的 FMS 基本 概念 ， 研 制 了 “系统 24"。 其 主要 设备 
是 六 台 模 块 化 结构 的 多 工序 数控 机 床 ， 目 标 是 在 无 人 看 管 条 件 下 ， 实 现 昼夜 24 小 时 连续 加 工 ， 但 最 终 
由 于 经 济 和 技术 上 的 困难 而 未 全 部 建成 。 同 年 美国 的 怀特 。 森 斯 特 兰 公司 建成 OmnilineI 系 统 ， 它 由 八 
人 台 加 工 中 心 和 两 台 多 轴 钻 床 组 成 ,工件 被 装 在 托盘 上 夹具 中 , 按 固定 顺序 以 一 定 节拍 在 各 机 床 间 传 送 和 
进行 加 工 。 这 种 柔性 自动 化 设备 适 于 在 少 品种 、 大 批量 生产 中 使 用 ， 在 形式 上 与 自动 生产 线 相 似 ， 也 叫 
柔性 自动 线 。 


NS 


1976 年 ， 日 本 发 那 科 公司 展 出 了 由 加 工 中 心 和 工业 机 器 人 组 成 的 柔性 制造 单元 (简称 FMC)， 为 发 
展 FMS 提供 了 重要 的 设备 形式 . 柔性 制造 单元 (FMC) 一 般 由 1~2 台数 控 机 床 与 物料 传送 装置 组 成 ， 有 
独立 的 工件 储存 站 和 单元 控制 系统 ， 能 在 机 床上 自动 装 印 工件 ， 甚 至 自动 检测 工件 ， 可 实现 有 限 工序 的 
连续 生产 ， 适 于 多 品种 小 批量 生产 应 用 。70 年 代 末 期 ， 柔 性 制造 系统 在 技术 上 和 数量 上 都 有 较 大 发 展 ， 
80 年 代 初 期 已 进入 实用 阶段 ， 其 中 以 由 3~5 台 设 备 组 成 柔性 制造 系统 为 最 多 ,但 也 有 规模 更 庞大 系统 
投入 使 用 

1982 年 ， 日 本 发 那 科 公司 建成 自动 化 电机 加 工 车 间 ， 由 60 个 柔性 制造 单元 (包括 50 个 工业 机 器 人 ) 
和 一 个 立体 仓库 组 成 , 男 有 两 人 台 自 动 引导 台 车 传送 毛坯 和 工件 ， 此 外 还 有 一 个 无 人 化 电机 装配 车 间 ， 它 们 
都 能 连续 24 小 时 运转 。 这 种 自动 化 和 无 人 化 车 间 ， 是 向 实现 计算 机 集成 的 自动 化 工厂 迈 出 的 重要 一 步 。 
与 此 同时 , 还 出 现 了 若干 仅 具 有 和 柔性 制造 系统 的 基本 特征 , 但 自动 化 程度 不 很 完善 的 经 济 型 柔性 制造 系统 
FMS， 使 柔性 制造 系统 FMS 的 设计 思想 和 技术 成 果 得 到 普及 应 用 。 目 前 全 世界 有 大 量 的 柔性 制造 系统 投 
入 了 应 用 , 仅 在 日 本 就 有 175 套 完 整 的 柔性 制造 系统 .国际 上 以 柔性 制造 已 经 占 到 全 部 
制 成 品 生产 的 75% 以 上 ， 而 且 比 率 还 在 增加 。 Sg 

Na 互联 网 收集 整理 ， 

3， 和 柔性 制造 系统 的 类 型 MX AR 

(1) 柔性 制造 单元 。 是 指 et 或 加 工 中 心 构成 的 加 工 单元 。 该 单元 
根据 需要 可 以 自动 更 换 刀 具 和 夹具 ， 加 王 不 同 玉 件 。 和 柔性 制造 单元 适合 加 工 形状 复杂 ， 加 
OE A Ee A Ht 

(2) 柔性 制造 系统 。 是 指 以 或 加 工 中 心 为 基础 ， 配 以 物料 传送 装置 组 成 的 生 
产 系 统 。 该 系统 由 电子 计算 机 实现 自 控制 ， 能 在 不 停机 育 况 下 满足 多 品种 的 加 工 。 它 
适合 加 工 形状 复杂 , 工 直人 .其 加工 了 和 村 有 人 大 但 人 员 作 人 人. 

(3) 柔性 自动 生产 线 $ 是 指 把 多 台 可 以 调整 的 机 床 ( 多 为 专用 机 床 ) 联 结 起 来 ， 配 以 自动 
运送 装置 组 成 的 生产 钱 。 该 生产 线 可 以 加 玉 批 量 较 大 的 不 同 规格 零件 。 柔 性 程度 低 的 柔性 
自动 生产 线 ， 福 能 主 接 近 大 批量 生产 用 汐 乍 动 生产 线 ， 和 柔性 程度 高 的 柔性 自动 生产 线 ， 
则 接近 于 小 批量 、 多 品种 生产 用 的 柔性 制造 系统 。 

4， 和 柔性 制造 系统 的 优点 


柔性 制造 系统 是 技术 复杂 、 高 度 自动 化 的 系统 ， 解 决 了 机 械 制 造 高 自动 化 与 高 柔性 化 
之 间 的 矛盾 。 具 体 优点 如 下 。 
第 一 ， 设 备 利用 率 高 。 一 组 机 床 编 入 柔性 制造 系统 后 ， 产 量 比 这 组 机 床 在 分 散 单机 作 
业 时 的 产量 提高 数 倍 。 
第 二 ， 在 制品 减少 80% 左 右 。 

第 三 ， 生 产能 力 相对 稳定 。 自 动 加 工 系统 由 一 台 或 多 台 机 床 组 成 ， 发 生 故 障 时 ， 有 降 
级 运转 的 能 力 ， 物 料 传送 系统 也 有 自行 绕 过 故障 机 床 的 能 力 。 

第 四 ， 产 品质 量 高 。 零 件 在 加 工 过 程 中 ， 装 御 一 次 完成 ， 加 工 精度 高 ， 加 工 形式 稳定 。 

第 五 ， 运 行 灵 活 。 有 些 柔 性 制造 系统 的 检验 、 装 卡 和 维护 工作 可 在 第 一 班 完 成 ， 第 二 、 
第 三 班 可 在 无 人 照看 下 正常 生产 。 在 理想 的 柔性 制造 系统 中 ， 其 监控 系统 还 能 处 理 诸如 刀 
具 的 磨损 调换 、 物 流 的 堵塞 朴 通 等 运行 过 程 中 不 可 预料 的 问题 。 

第 六 ， 产 品 应 变 能 力 大 。 刀 有 具 、 夹 具 及 物料 运输 装置 具有 可 调 性 ， 且 系统 平面 布置 合 
理 ， 便 于 增 减 设备 ， 满 足 市 场 需要 。 
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本 章 小 结 





本 章 首先 介绍 了 生产 与 服务 设施 选 址 的 影响 因素 , 选 址 的 主要 步骤 和 分 析 评价 方法 ; 其 次 介绍 了 
生产 与 服务 设施 的 内 部 布置 的 原则 和 程序 , 设施 布置 的 基本 方法 ; 最 后 介绍 了 流水 线 的 概念 和 主要 特 
征 ， 单 一 流水 线 和 多 品种 流水 线 的 组 织 设计 ， 成 组 技术 的 含义 、 依 据 、 基 本 原理 和 零件 的 分 类 编码 基 
本 原理 和 零件 的 成 组 的 方法 ， 成 组 生产 的 含义 、 基 本 思想 和 在 生产 管理 中 的 应 用 ， 以 及 柔性 制造 系统 
的 含义 ， 基 本 组 成 、 类 型 和 优点 。 

































1， 判 断 题 (正确 的 打 “w”， 错 误 打 “x” < A 
(1) 服务 性 组 织 的 选 址 ， Se 人 
(2) 钢铁 厂 应 该 靠近 原材料 产地 。 《- Y) 
(3) 火力 发 电厂 应 该 接近 用 户 。 ( ) 
(4) 预制 板 厂 应 该 接近 消费 者 市 场 。 € 3 
(5) 作业 和 关 图 布置 法 是 以 各 部 门 之 间 的 密切 穆 度 > ¢ 
(0 从 RR we ( ) 
(7) 生 F 与 运作 管理 主要 是 从 组 织 讼 计 } Wma ( ) 
(8) 流水 线 生 F en de (ol 
(9) 大 型 船舶 也 可 组 织 流水 线 生 认 。 % ( ) 
(10) 新 产品 在 质量 和 工 ere A 9 ( ) 
(1D 工序 同期 化 是 维 织 流水 线 生产 的 必要 条 件 5 ( ) 
(12) ts 元 的 前 提 是 将 零件 按照 斩 工 工艺 的 相似 性 构成 零件 族 。 ( ) 
(13) 成 组 技术 交 服 了 多 品种 小 批量 的 缺点 ， 利 用 了 大 批量 的 优点 。 ( ) 
(14) 柔性 制造 系统 的 工艺 基础 是 成 组 技术 。 ( ) 
2， 选 择 题 
(1) 下 列 属于 服务 业 选 址 影响 因素 的 是 ( 。 )。 

A. 消费 者 购买 力 。 ”B. 服务 能 力 C. 劳动 力 数量 。 。 D， 商 品 供应 
(2) 下 列 不 属于 影响 制造 业 企业 设施 选 址 因素 的 是 ( 。 )。 

A. 气候 条 件 B. 交通 运输 条 件 。 C. 消费 者 的 购买 力 D， 原 材料 供应 
G) 下 列 哪 种 产品 不 能 组 织 流 水 线 生产 ( 。 )。 

及 ,汽车 B. 拖拉 机 C. 万 吨 水 压 机 D. 手机 
(4) 流水 线 生产 的 特征 ( 。 )。 

A. 节奏 性 B. 适应 性 C. 生产 性 D. 以 上 答案 都 不 对 
(5) 下 列 不 属于 工序 同期 化 采取 的 措施 ( 。 )。 

A. 改进 设备 B. 改进 工艺 装备 。 C. 加班 加 点 D. 工序 的 合并 与 分 解 
(6) 成 组 技术 的 依据 是 ( 。 )。 

A， 零 部 件 的 相似 性 B， 零 部 件 大 部 分 为 标准 件 

C. 零 部 件 复杂 性 D. 零 部 件 的 通用 性 


Nee 


(7) 成 组 技术 的 核心 是 (  )。 
A， 零 部 件 的 结构 的 相似 性 B. 成 组 工艺 
C. 成 组 生产 单元 以 上 都 不 是 
(8) 下 列 不 属于 柔性 制造 系统 优点 的 是 (。”)。 
A. 设备 利用 率 高 B. 生产 能 力 相对 稳定 
C.， 运行 灵活 D. 产品 单一 
(9) 一 组 或 几 组 工艺 上 相似 零件 的 全 部 工艺 过 程 ， 由 相应 的 一 组 机 床 完成 ， 该 组 机 床 构成 车 间 的 一 个 
封闭 生产 单元 。 这 种 生产 组 织 方式 是 ( )。 


只 





A. 成 组 单机 B. 成 组 流水 线 C. 成 组 生产 单元 ” D. 柔性 制造 系统 
(10) 下 列 适用 于 单一 品种 产品 的 生产 组 织 方式 是 ( 。 “) 
A. 成 组 技术 B. 工艺 专业 C. 和 柔性 制造 系统 D， 流 水 生产 线 


3. 掌握 的 基本 概念 : 流水 线 、 节 拍 、 工 序 同期 化 、 成 组 技术 、 成 组 生 庆 … 威 组 单机 、 成 组 生产 单元 、 
成 组 流水 线 、 和 柔性 制造 单元 、 有 柔性 制造 系统 、 柔 性 自动 生产 线 。 

4， 问 答题 

(1) 和 服务 设施 的 选 址 的 影响 因素 有 哪些 ? 

(2) 生产 和 服务 设施 选 址 的 评价 方法 有 哪些 ? 如 何 进行 3 

(3) 如 何 开 展 相关 图 布置 法 、 从 一 至 表 法 、 物 料 运 量 图 法 ? 

(4) 流水 线 的 主要 特征 是 什么 ? 组 织 流水 线 的 条 件 是 什么 ? 

(5) 如 何 设计 单一 品种 的 流水 线 ?、、 > 

(6) 成 组 技术 的 依据 、 基 本 原理 是 作 公 ? > 

(7) 成 组 生产 基本 思想 是 什么 成 组 技术 在 生产 管 中 应 用 是 如 何 开展 的 ? 

(8) 柔性 制造 系统 的 组 成 部 分 有 哪些 ? 8 

5， 计 算 分 析 题 b 

(1) 下 面 两 裘 (家 5-1T 5-12) 分 别 表 示 A、B、E D、E、F 位置 之 间 的 距离 ， 部 门 1、2、3、4、5、6 
之 间 的 工作 流量 (每 天 的 行程 次 数 ) 的 情况 ， 其 中 运输 费用 是 每 英尺 2 美元 。 请 将 5 个 部 门 分 配 到 如 下 分 布 
的 位 置 B 一 F( 由 于 技术 的 原因 ， 部 门 6 必须 分 到 位 置 A， 如 表 5-13 所 示 )， 使 总 运输 费用 最 低 ， 要 求 先 分 
配 相互 间 的 工作 流量 最 大 部 门 。 
































表 5-11 A、B、C、D、E、F 各 位 置 之 间 的 距离 
位 置 间 的 距离 (英尺 ) 




















‘Ta 





表 5-12 各 部 门 之 间 每 天 的 行程 次 数 























至 部 门 间 每 天 的 行程 次 数 

从 A B c D ; EE 
A 一 125 @2 64 25 | 50 
B | 一 10 17 | 2 | 5 
C | 一 2 | 。 | » 
D | — | 6 | 2: 
| hE 
F 








表 5-13 各 部 门 最 终 布局 


A( 部 门 6) B 忆 
D E F 





(2) 请 将 下 列 9 个 汽车 服务 部 门 分 配 到 分 布 为 3X3 网 格 的 9 个 位 置 中 去 ， 
置 要 求 的 相应 接近 程度 (为 了 简化 起 见 ， 这 里 略 去 子 下 重要 和 一 般 这 两 个 类 别 ， 
规章 制度 要 求 ， 部 门 4 的 位 置 必须 安排 在 右上 和 角 3 如 图 5.15 所 示 。 


其 位 置 要 满足 下 面相 关 图 布 
如 图 5.14 所 示 。 按 照 城镇 


























图 5.14 九 部 门 之 间 的 关系 图 5.15 各 部 门 最 终 布 局 
(3) 根据 表 5-14， 试 确定 以 下 位 置 的 重心 。 


表 5-14 确定 位 置 重心 数据 表 














目的 地 X，Y 坐标 每 周 数 量 
Di 3, 5 20 
D2 | 6, 8 | 10 
D3 | 2 | 15 
D4 4, 5 15 


NA 


中 国人 力 成 本 增加 ”富士康 计划 在 印度 生产 苹果 手机 


也 许 不 久之 后 ， 消 费 者 将 发 现 苹果 手机 的 后 盖 上 写 着 “印度 组 装 ”"。 据 《印度 斯 坦 时 报 》12 日 报道 ， 
印度 马 哈 拉 施 特 拉 邦 工业 部 长 德 赛 透 露 说 , 苹果 公司 全 球 最 大 代 工 商 富士 康 集团 正在 与 当地 政府 谈判 ,一 
旦 谈判 成 功 ， 富士康 将 在 印度 设立 首 个 苹果 手机 生产 工厂 。 他 说 ,富士 康 已 经 派出 一 个 代表 团 到 印度 ， 将 
用 一 个 月 的 时 间 来 选 址 。 

路 透 社 称 ， 在 印度 设 厂 将 有 助 于 缓解 富士 康 在 中 国 所 遇 到 的 工资 上 升 压力 ， 现 在 它 的 大 部 分 革 果 手机 
都 在 中 国生 产 。 同时， 降低 生产 成 本 也 有 助 于 富士 康 在 与 其 他 对 手 争夺 苹果 订单 时 更 有 竞争 力 。 此 前 有 报 
道 说 ,富士康 计划 在 2020 年 前 在 印度 建设 10~ 12 个 基地 ,包括 工厂 和 数据 中 心 。 对 于 这 一 消息 ， 苹 果 印 
度 分 公司 和 富士 康 均 未 予以 回应 。 德 赛 也 承认 富士 康 尚 未 作出 任何 肯定 的 承诺 。 

《印度 斯 坦 时 报 》 称 ， 富 士 康 2006 年 开始 进入 印度 市 场 ， 先 后 在 秦 米 纳 德 邦 设立 两 个 手机 生产 园 ， 


分 别 生产 海 泰和 谐 基 亚 手 机 。 诺基亚 手机 工业 园 最 盛 时 曾 雇用 6 800 ,。 环 过 随 着 订单 减少 ， 海 素 手 
机 园 已 经 关闭 .诺基亚 手机 工业 园 也 因 订 单 减少 而 濒临 关闭 ， Sa 工法 非常 严格 ， 富 士 康 在 试图 


关闭 诺基亚 手机 生产 园 时 遭 到 当地 工人 强烈 抵制 。 大 
尽管 印度 劳动 力 价格 低廉， 却 存在 各 类 隐形 成 本 。 ee eee 

邦和 供应 商 。 而且， 作为 电子 产品 生产 地 ， 包 度 仍 关 把 于 昌国 。 在 现 有 工厂 无 法 关闭 的 情况 下 ， 富 十 康 是 

否 会 继续 在 印 投资 建 厂 有 待 观察 。 / 

XS 资料 来 源 : 环球 时 报 ，2015.6.13 

: . 


>» ~ 
问题 : > XA 
1， 通 过 案例 中 提供 的 信息 说 明 广 址 选择 应 考虑 的 因素 。, 外 
2， 依 此 案例 为 基础 ， 请 同学 们 搜集 相关 资料 ， 总 结 出生 大陆 相 比 较 ， 富士 康 选择 印度 作为 苹果 
手机 新 的 生产 基地 的 优 劣 势 .个 
2 


SX” 


Rs 
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Wh 


第 人 这 章 工作 设计 与 作业 测量 


1. 理解 工作 设计 定义 ， 工 :ed 工作 设计 内 容 ; 了 
pi 理解 工作 扩大 化 、 丰 富 
化 、 职 务 轮换 0 

元 ee 工时 定额 的 构成 与 计算 

3， 掌 握 测 时 ; 和 


< 
/sm | 2 
Lt 


王强 , 我 一 ee > 机 械 公司 人 力 资源 部 负责 人 李 进 说 ,“ 我 
经 夫人 提供 了 4 位 贡 世 和 过 他 们 好 像 都 还 司 生 从 中 规定 的 要 求 ， 但 你 一 个 也 没有 录用 。 

“什么 工作 并 明 ?" 宇 强 答 道 ， 我 所 关心 的 捞 到 一 个 能 胜任 那 项 工作 的 人 ， 但 是 你 给 我 提供 的 人 都 
无 法 胜任 ， 而 且 ， ee ht 

李 进 递 给 王强 一 份 工作 说 明 ， 并 逐条 解释 给 他 听 。 他 们 发 现 ， 要 么 是 工作 说 明 与 实际 工作 不 相符 ， 要 
么 是 规定 以 后 ， 实 际 工作 又 有 了 很 大 变化 . 例如 ， 工 作 说 明 中 说 明了 有 关 老 式 钻床 的 使 用 经 验 ， 但 实际 工 
作 中 所 使 用 的 是 一 种 新 型 数字 式 钻床 。 为 了 有 效 地 使 用 这 种 新 机 器 ， 工 人 必须 掌握 更 多 的 数字 知识 . 

听 了 王强 对 操作 工人 必须 具备 的 条 件 及 应 当 履行 职责 的 描述 后 ， 李 进 说 :“ 我 想 我 们 现在 可 以 写 一 份 
准确 的 工作 说 明 ， 以 其 为 指导 ， 我 们 就 能 找到 适合 这 项 工作 的 人 。 让 我 们 今后 加 强 工作 联系 ， 这 种 状况 就 
再 也 不 会 发 生 了 。 

问题 王强 认为 人 力 资源 部 找 来 的 4 位 面试 人 选 都 无 法 胜任 工作 ， 根 本 原因 在 哪里 ? 








61 工作 设计 


6.1.1 工作 设计 的 定义 、 决 策 和 内 容 
妨 演 洋 
是 指 详细 说 明 在 组 织 中 的 个 人 或 者 团体 的 工作 活动 的 内 容 。 工 作 设计 的 目标 是 制定 工 





















































生产 人) 与 运作 管理 
作 结 构 ， 以 满足 组 织 和 技术 的 要 求 以 及 员工 生理 和 个 人 的 需求 。 

2， 工作 设计 决策 

工作 设计 决策 是 要 回答 工作 有 关 的 内 容 ， 即 5W1H， 如 图 6.1 所 示 。 它 把 工作 内 容 、 
工作 资格 条 件 、 工 作 方法 与 激励 等 结合 起 来 ， 做 到 人 与 事 相 匹配 ， 目 的 是 满足 员工 和 组 织 
双重 需要 。 工 作 设计 问题 主要 是 组 织 如 何 向 其 员工 分 配 工作 任务 和 职责 的 方式 问题 ， 工 作 
设计 恰当 与 否 对 于 激发 员工 的 积极 性 、 增 强 员 工 满意 感 以 及 提高 工作 绩效 都 有 重大 影响 。 





























图 6.1 es 

er 安排 应 该 是 如 何 进行 

3， 工 作 设 计 的 内 容 V 

针对 生产 与 运作 管理 中 的 3 pal 

(1) 工作 目标 设计 ,> 尽 管 工作 设计 的 一 般 性 目标 是 高 生产 率 和 高 满意 度 ， 但 还 必须 确 
定 具 体 的 目标 ， 这 些 目标 包括 : 减少 不 必要 的 作业 减少 作业 时 间或 空闲 时 间 ， 降 低 物 耗 
水 平 ， 提 高 产品 质量 的 稳定 性 ， 增 强 工作 的 安全 性 ;改善 工作 条 件 、 工 作 环境 ， 降 低 劳动 
6 让 东 程 度 ! 狗 高 有 工 的 工作 兴趣 ， 提高 水 平和 工作 能 力 等 。 

(2) 工作 内 容 与 方法 设计 。 工 作 内 容 是 指 某 个 岗位 要 完成 什么 样 的 工作 任务 ， 这 就 需 





率 、 
(3) 了 
内 界定 ， 

[行为 轻 


也 就 是 了 
率 和 低 效 ; 


要 按照 工作 专业 化 的 原则 ， 将 作 } 


[ 作 程 序 、 操 作 方法 和 作业 动作 ， 
质量 、 成 本 、 交 货 期 和 经 济 
[ 作 责 任 与 权限 设计 。 

负荷 的 设 定 。 
工作 负荷 过 高 、 压 力 过 大 ， 





[ 作 


此 流程 





[ 作 责 任 设计 
责任 的 界定 








抱怨 和 
[ 作 积 极 性 。 
(4) 
也 是 企 








氏 触 。 权 力 与 责任 是 对 应 的 


[ 作 场 所 与 环境 设计 。 
炒 生产 运作 组 织 系统 中 最 基 





9 ， 责 任 越 大 





层 的 生产 音 








的 生产 下 


可] 














d 





P 按 专 } 
操作 、 


此 多 








WY 


j 积 和 某 些 专 





工 原则 承 
有 最 佳 的 视界 、 活 动 方便 、 安 全 性 最 好 等 。 工 作 环境 的 设计 








设施 组 成 的 ， 每 个 了 
担 一 定 的 作业 任务 。 了 











对 从 事 一 线 工 作 员 了 


规定 相应 的 作业 标准 和 了 
效益 有 直接 影响 ， 是 工作 设计 


ph 的 全 部 活动 进行 合理 划分 ， 做 出 明确 的 规定 。 
[ 作 方 法 是 指 根据 人 的 生理 条 件 和 心理 特征 ， 为 完成 规定 的 工作 任务 设计 先进 合理 的 
对 消耗 标准 。 工 作 方法 对 生产 








重点 之 一 。 





就 是 员 





在 





作 中 应 承担 的 职责 及 压力 范围 





要 适度 ， 了 





权力 范 





工 
又 会 影响 员 了 
围 越 广 ， 











[来 说 ， 工 作 场所 就 是 指 


FE 负荷 过 低 、 无 压力 ， 会 导致 员 
[的 身心 健康 ， 会 导致 员工 的 
否则 二 者 脱节 ， 影 响 员 工 的 











作 地 ， 工 作 











位 ， 是 由 





人 、 加 


设备 、 工 位 器 具 与 一 定 





[ 作 地 都 具有 特定 的 加 
[ 作 地 的 设计 就 是 要 使 工人 完成 作业 任务 时 容易 


工 能 力 ， 


在 生产 运作 过 程 














[是 指 对 作业 活动 过 程 的 





工作 设计 与 作业 测量 .和 : 


6 章 


相关 环境 进行 的 设计 ， 其 目的 是 使 操作 者 有 适宜 的 照明 、 色 彩 、 温 度 、 湿 度 、 通 风 及 最 少 


的 噪声 、 振 动 、 有 害 射线 、 有 害 物质 等 良好 的 工作 条 件 。 








(5) 工作 协调 与 沟通 设计 。 由 于 组 织 内 部 实行 的 是 专业 化 分 工 ， 一 项 工作 任务 被 分 解 





子 任务 分 配给 不 同 的 作业 部 门 或 环节 来 完成 ， 每 个 部 门 或 环节 只 完成 其 中 的 一 部 分 ， 
各 部 门 或 环节 之 间 需 要 相互 合作 ， 这 就 需要 工作 协调 。 工 作 沟通 包括 两 方面 一 是 由 于 专 } 
分 工 协调 产生 的 沟通 。 这 种 信息 沟通 对 整个 工作 流程 顺利 进行 和 任务 得 以 完成 的 基础 ，: 
































此 





下 





本 


形式 有 垂直 沟通 、 平 行 沟通 、 斜 向 沟通 等 ， 沟 通 内 容 主要 有 原材料 供应 、 工 作 计划 与 进度 、 




















产品 质量 、 数 量 、 品 种 、 资 金 使 用 等 。 二 是 为 了 解 员工 本 身 工作 情况 的 工作 反馈 。 








E 要 同 














事 及 上 级 对 自己 工作 意见 的 反馈 ， 如 对 自己 工作 能 力 ， 工 作 态度 的 评价 等 ， 工 作 本 身 的 反 
馈 ， 如 工作 的 质量 、 数 量 、 效 率 等 。 工 作 反馈 信息 使 员工 对 自己 的 工作 效果 有 个 全 面 的 认 























识 ， 能 正确 引导 和 激励 员工 ， 有 利于 工作 的 精益 求 精 。 











学 们 选择 一 个 熟悉 的 岗位 来 设计 一 下 . 人 SN 
6.1.2 工作 设计 中 的 行为 因素 影响 BA 


1. 工作 设计 中 劳动 专业 化 理论 





人 
注意 点 :工作 设计 包括 工作 本 身 以 及 为 了 有 利于 工人 # 有 效 错 民 的 相关 办 容 设 计 。 


请 同 


人 -把 双 刃 剑 玉 一 方面 ， 专业 化 使 高 速度 低 成 本 生产 成 为 可 
能 ;， 另 一 方面 ， 专 业 化 使 工人 产 生 严重 的 负面 影响 ，i 人 递 到 管理 中 去 ， 直 





至 影 响 开 人 效率. 专业 化 的 有 利 与 不 利 影响 如 表 6-1 Fi 
、 表 6 'g 劳动 专业 化 的 有 利 叶 和 不 和 影响 


| ”专业 化 的 不 利 影响 
Q@ 能 迅速 培训 劳动 为; @ 油 于 无 人 对 整个 生产 负 有 责任 ， 所 以 质量 控 出 


@ 使 招聘 新 天 人 变 得 容易 











管 | @ 更 换 劳动 力 比较 容易 ， 从 而 可 以 

理 降低 工人 工资 ; 

回 对 工作 流 和 工作 负荷 可 以 严密 
控制 。 


中 的 故意 中 断 等 ; 


或 者 改进 性 产品 。 
@ 重复 同一 性 质 的 工作 容易 产生 厌烦 感 ， 


@ 为 了 获取 工作 只 需 很 少 或 不 需 
要 受 教 育 ; 
@ 比较 容易 学 会 做 一 项 工作 。 


足 感 ; 


疲倦 ; 


蒜 避 洪 妆 








会 能 获得 更 好 的 工作 。 


T 比较 困难 ; 
@ 工大 不 满意 ， 从 而 导致 了 潜在 的 成 本 ,这些 成 本 来 自由 于 

员工 流失 ， 经 常 缺 勤 、 动 作 拖 理 、 情 绪 低落 和 生产 过 程 
@ 由 于 员工 缺乏 创新 的 视角 ,从 而 降低 了 改善 流程 可 能 性 ; 
@ 在 改变 生产 流程 方面 缺乏 灵活 性 ， 从 而 很 难 生产 出 新 的 
@ 由 于 对 每 一 项 任务 贡献 小 ， 从 而 对 工作 本 身 难以 产生 满 
@ 对 工作 进度 很 少 或 没有 控制 权 ， 从 而 意志 消沉 而 且 容 易 


图 由 于 只 能 对 专门 工作 的 某 个 部 分 来 学 习 ， 所 以 很 少 有 机 


近来 研究 显示 ， 专 业 化 引起 的 不 利 影响 超出 了 有 利 影响 的 程度 比 我 们 过 去 想象 的 要 
多 。 对 中 国 来 讲 ，80 后 、90 后 外 出 打工 仔 和 他 们 的 父辈 相 比较 ， 更 加 注重 工作 的 挑战 性 
和 个 人 价值 的 实现 ， 以 及 生活 质量 的 提高 ， 为 了 改变 这 一 现状 ， 有 必要 通过 不 同方 法 来 


























做 工作 设计 。 





RN 


生产 人) 与 运作 管理 


FE 设计 中 的 行为 理论 

行为 理论 的 主要 内 容 之 一 是 研究 人 的 了 
的 指导 作用 。 人 的 工作 动机 对 人 如 何 进行 工作 以 及 对 
设计 需要 研究 人 的 工作 动机 和 行为 ， 考 虑 人 的 心理 
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素 和 个 人 需要 。 








否 提供 学 习 做 其 他 工作 的 机 会 要求 工作 内 容 适 合 个 人 的 合理 要 求 ; 
有 更 多 的 决策 权 ;， 从事 更 具 挑 战 性 的 工作 ， 
当 一 个 人 的 工作 内 容 和 范围 较 狭窄 或 工作 的 专业 化 程度 较 高 时 ， 


速度 (例如 装配 线 )， 也 难以 从 工作 中 感受 到 一 种 成 就 感 、 满 足 感 ， 此 

















也 有 很 大 的 不 同 ， 除 了 经 济 需要 外 ， 还 包括 社会 需要 以 及 特殊 的 个 人 需要 ， 久 


[ 作 动 机 。 这 一 理论 对 于 进行 工作 设计 也 有 直接 
作 结 果 有 很 大 的 影响 ， 有 效 的 了 


[ 作 
人 们 的 工作 动机 有 多 
能 


承担 更 多 的 责任 ; 拥 





人 往往 无 法 控制 工作 
外 ， 与 他 人 的 交往 、 





沟通 较 少 ， 进 一 步 升 迁 的 机 会 也 几乎 没有 ( 因 只 会 很 单调 的 工作 )。, 





因 





此 ， 像 这 样 专业 化 程 





度 高 、 重 复 性 很 强 的 了 
到 工作 效率 。 





4 工作 和 生活 质量 ， 满 足 职工 的 心理 NA 
出 和 应 用 了 如 下 一 此 工作 设计 的 六 














[ 作 扩 大 化 
Rs 


工作 的 大 部 分 程序 ， A 
os 60 年 代 ， A 记 围 盛行 一 时 ， 


性 。 在 20 
-作者 每 天 所 做 的 下 作 内 容 增加 了 ， 加 六 光 和 去 做 一 


















工作 范围 虽然 增添 了 工作 者 的 工作 
任何 新 东西 入 四 用 必须 导 涉 新 的 直 光 
) 工作 职务 轮换 

工作 职务 轮换 是 指 允 许 员 ] 
更 多 样 化 的 工作 内 容 。 职务 轮换 是 通过 横向 的 
使 他 们 在 逐步 学 会 多 种 工作 技能 
关系 的 认识 ， 并 产生 对 组 织 活动 的 更 广阔 的 视野 。 例 如 ， 美 国 昌 
又 的 团队 参与 整个 工作 流程 的 工作 ， 而 不 是 围 





A pi 








交换 , 使 管理 人 员 或 员 








电报 

















[定期 办 名 的 工作 ， 这 种 方法 可 以 给 员工 提供 更 


绕 狭 窄 的 职能 任务 来 开 


[ 作 往往 容易 使 人 产生 单调 感 ， ee 从 而 影响 





[ 作 专业 化 过 细 带 来 的 


仿 和 新 方法 。 


\ EN 
- 作 的 横向 扩大 ， 即 增 人 个 入 工作 任务 的 种 关 ， 从 而 使 他 们 能 够 完 
到 他 们 的 工作 对 顾客 的 意义 ， 从 而 提高 工 
它 增 加 了 所 设 工作 岗位 的 工作 内 


一 道 工序 ， 现 在 扩大 为 


#。 盛 行 了 一 段 时 间 之 后 ， 工作 者 对 人间 的 工作 仍 不 满足 。 其 原 


控制 与 自主 权 ” 方 面 ， 





E 宣 、 


工 从 事 另 一 岗位 工作 ， 








的 同时 ， 也 增强 其 对 不 同 的 工作 之 间 、 部 门 之 间 相互 依赖 


电话 公司 通过 多 专业 交 
发 新 产品 ， 团 队 成 员 








要 参与 整个 过 程 ， 在 其 部 分 下 属 单位 进行 的 年 度 预算 中 ， 也 不 再 基 了 
建立 像 提供 世 
握 企业 的 运 f 
激发 ， 充 分 发 

(1) 新 员 
同 部 门 去 工作 





挥 其 创造 力 。 职 务 轮换 一 般 来 说 主要 有 以 下 几 种 类 型 。 
轮换 。 新 员工 在 就 职 训练 结 
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巡 














界 性 通讯 网 络 服务 这 样 的 过 程 之 上 。 这 种 经 营 方式 要 求 部 门 经 理 从 整体 -1 
E， 从 专 才 变 成 通才 。 这 时 部 门 经 理 是 在 为 一 个 共同 项 目 而 了 


F 职 能 部 门 进行 ， 而 是 
上 把 
[ 作 ， 有 助 于 互相 








束 后， 根据 最 初 的 适应 性 考察 被 分 配 到 不 
为 了 使 员工 在 部 门 内 尽早 了 解 到 工作 全 貌 ， 同 时 也 为 了 进一步 进 


行 适应 性 





考察 ， 不 立即 确定 他 们 的 了 
一 年 左右 )， 亲 身体 验 各 个 不 
工 每 一 岗位 轮换 结束 时 都 有 考评 评语 ， 通 过 岗位 轮换 ， 企 业 对 新 员 了 
的 了 解 ， 最 后 才 确 定 他 们 的 工作 岗位 。 

(2) 培养 “多 面 手 [轮换 。 为 了 适应 日 益 复杂 的 经 营 环境 ， 


‘EY 





E 岗 位， 而 是 让 他 们 在 各 个 了 




















FE 中 了 


内- 








[ 作 岗 位 上 轮流 了 
同 岗位 的 工作 情况 ， 为 以 后 工作 中 的 协调 配合 打 好 基础 。 新 员 





[ 作 一 定时 期 (一 般 





[的 适应 性 有 了 更 清楚 





企业 都 在 设法 建立 “ 灵 


活 反 应 ” 式 的 组 织 结构 


所 以 ， 企 业 在 日 常情 况 
取得 多 种 技能 ， 适 应 复 





重要 的 。 对 于 高 层 管理 
分 析 判 断 能 力 。 培 养 这 
识 面 ， 并 且 与 企业 内 各 
经 理 级 干部 为 最 多 ， 轮 
在 部 门 经 理 轮换 的 


























讨 , 能够 迅速 实现 转移 。 


(3) 培养 经 营 管理 骨干 轮换 。 从 企业 长 远 发 展 考虑 ， 培 养 经 营 管理 骨干 


工作 设计 与 作业 测量 ,is 第 .和 有 








， 要 求 员工 具有 较 宽 的 适应 能 力 ， 当 经 营 方向 或 业务 内 容 发 生 转 变 
于 是 员工 不 能 只 满足 于 掌握 单项 专长 , 必须 是 “多 面 手 ”“ 全 能 - 

下 必须 有 意识 地 安排 员工 轮换 做 不 同 的 工作 ， 开 发 其 潜在 能 力 ， 
杂 多 变 的 经 营 环境 。 
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以 














的 轮换 是 十 分 
人 员 来 说 ， 应 当 具 有 对 企业 业务 工作 的 全 面 了 解 和 对 全 局 性 问题 的 
种 能 力 必须 使 管理 人 员 在 不 同 部 门 间 横 向 移动 ， 开 阔 眼 界 ， 扩 大 知 
部 门 的 同事 有 更 广泛 的 交往 接触 。 这 种 培养 以 班组 长 、 科 长 、 部 门 
换 周 期 一 般 为 2 一 5 年 不 等 。 

时 为 了 保持 员工 情绪 稳定 ， 必 须 通过 确立 正确 的 观念 和 制度 体系 








三 



































在 员工 心中 建立 一 个 清晰 而 稳定 的 组 织 结构 概念 ， 这 一 概念 不 会 因为 部 门 经 理 轮换 而 产生 
模糊 或 误解 。 配 合 职位 轮换 树立 企业 一 体 的 概念 。 在 员工 中 强调 二 种 跨 部 门 协作 的 精神 。 
为 此 ， 建 立 一 套 与 职务 轮换 相配 套 制度 体系 是 十 分 必要 的 和 清晰 而 标准 的 工作 说 明 、 一 套 
全 人员 了 全 人生 上 并 人 和 和 培训 开发 计划 等 。 
ee 国 


富 化 是 指 工作 的 纵向 扩大 ， 即 给 








r 《NI 
风 加 更 多 的 责任 更 多 参与 决策 和 管理 的 机 


会 。 工 作 丰 富 化 与 工作 扩大 化 、 工作 轮换 部 不 同 ， 它 不 是 水 平地 增加 员工 工作 的 内 容 ， 而 
是 垂直 地 增加 工作 内 容 。 这 样 员 


权 和 更 高 程度 的 自我 管理 ， 还 有 对 焉 帮 绩 效 的 反馈 。 





(D 在 工作 方法 、 工 作 程 序 和 工作 速度 的 选 所 区 
自行 决定 接受 还 是 拒绝 某 些 材料 。 


C) 鼓励 下 属 大 员 参 与 管理 ， 鼓 励 员 卫 世间 答 乞 交 往 。 

(3) 放心 类 胆 地 任用 下 属 ， 以 增强 其 责任 感 。 

(4) 采取 措施 久 确 保 下 属 能 够 看 到 自己 为 工作 和 组 织 做 的 贡献 。 

(5) 最 好 是 在 基层 管理 人 员 得 到 反馈 以 前 ， 把 工作 完成 的 情况 反馈 给 下 属 。 

(6) 在 改善 工作 环境 和 工作 条 件 方面 ， 如 办 公 室 或 厂房 、 照 明和 清洁 卫生 等， 
工 参与 并 提出 自己 的 意见 或 建议 。 


























ey 更 大 的 责任 ， 员 工 有 更 大 的 自主 
使 工作 丰富 化 的 具体 做 法 如 下 。 
择 每 方面 给 下 属 以 更 大 的 自由 ， 或 让 他 们 


要 让 员 


注意 点 : 工作 扩大 化 、 工 作 职务 轮换 、 工 作 丰 富 化 要 和 员工 的 绩效 评价 体系 及 报酬 制 


度 体系 结合 起 来 使 用 才 有 效 。 

3 工作 设计 中 的 社会 技术 理论 

社会 技术 系统 是 一 种 关于 组 织 的 系统 观点 ， 它 是 由 
特 里 斯 特 (Trist，E.L.) 通 过 对 英国 达 勒 姆 煤矿 采 煤 现场 的 作业 组 织 进行 研究 后 提 H 

该 理论 认为 组 织 是 由 社会 系统 和 技术 系统 相互 作用 
正式 组 织 、 非 正式 组 织 、 技 术 系 统 、 成 员 的 素质 等 多 种 
bh 的 社会 系统 不 能 独立 于 技术 系统 而 存在 ， 技 术 系 统 的 变化 也 会 引起 社会 系统 发 和 


b 
D 























二 





而 形成 的 社会 技术 系统 ， 即 上 
因素 形成 的 复合 系统 。 它 强调 组 织 


英国 塔 维 斯 特 克 人 际 关 系 研究 所 的 


的 。 








包括 











变化 。 





持 这 种 观点 的 人 认为 组 织 不 仅 是 由 厂房 、 人 力 、 资 金 、 机 器 和 生产 程序 综合 
组 织 ”， 也 是 调整 人 的 行为 的 “人 的 组 织 ” 


起 来 的 “物质 
或 由 人 的 行为 构成 的 人 群 关系 系统 。 这 前 


就 是 说 ， 


SEE 


生产 人) 与 运作 管理 


人 和 群 关系 并 不 是 组 织 可 随意 取舍 的 特性 ， 而 是 企业 所 固有 并 因 其 激励 人 的 行为 而 存在 的 。 
可 见 这 种 组 织 观点 更 重视 人 际 关系 系统 。 这 种 组 织 理论 对 构成 一 个 组 织 的 许多 复杂 的 因果 
关系 了 解 得 更 为 丰富 和 更 为 深入 ， 它 不 但 解释 组 织 中 的 “正式 组 织 的 活动 ” 也 能 说 明 “ 非 
正式 组 织 的 活动 ”， 被 称 为 现代 的 组 织 理论 ， 同 强调 物质 组 织 的 传统 组 织 理论 相对 
建立 社会 技术 系统 是 指 为 了 提高 组 织 效益 而 采用 同时 集中 于 技术 和 社会 两 方面 的 变 
革 ， 使 他 们 相互 关系 最 佳 配合 的 一 种 有 计划 地 组 织 变革 方法 。 这 种 方法 强调 组 织 的 技术 和 
人 的 因素 的 最 佳 结 合 ， 强 调 对 完成 工作 的 方法 重新 设计 ， 它 是 现代 组 织 变革 活动 中 较为 流 
行 的 方法 之 一 。 
在 生产 管理 中 ， 社 会 技术 系统 是 指 与 工作 扩展 的 哲理 相似 但 更 强调 技术 和 工作 团队 的 
相互 作用 的 方法 。 这 种 方法 试图 发 展 一 些 能 够 调节 生产 过 程 中 技术 需要 和 员工 及 工作 团队 
需要 之 间 相 互 关系 的 工作 。 » 




















导 




























































































1) 团队 与 工作 团队 的 含义 
团队 是 通过 成 员 的 共同 努力 而 产生 积极 的 协同 作用 ， 成 员 努 力 的 结果 使 团队 的 
于 个 体 成 员 绩效 的 总 和 。 典 型 的 是 篮球 队 沁 足球 队 。 当 工作 是 围绕 小 组 而 不 
是 个 人 来 进行 设计 时 ， 就 形成 了 工作 团队 。 工 作 指 田 少 数 技能 互补 ， 致 力 于 共同 的 
宗旨 、 绩 效 目标 和 共同 的 工作 方法 ， 并 且 共 同 承 有 任 的 人 组 成 的 群体 ， 如 图 6.2 所 示 。 


互 放 的 技能 @_ 共同 的 工作 方法 
7C 共同 的 目的 A 
让 、 必 、 业 绩 目标 ,Ny 


NA 





































































RB CG 
| X _ 胃 数 不 多 的 成 员 | 、 相同 条 所 责任 
A Fr 


A Re 
N 图 6.2” 团 队 的 基本 要 素 

2) 工作 团队 的 基本 要 素 

(1) 共同 的 目的 和 业绩 目标 。 共 同 的 有 意义 目的 能 确定 工作 团队 的 基调 和 志向 ， 具 体 
的 业绩 目标 是 这 个 目的 整体 的 一 部 分 , 两 者 结合 对 业绩 很 重要 。 它 是 处 于 要 素 的 核心 地 位 
没有 它 团队 将 失去 存在 理由 。 

(2) 为 数 不 多 的 成 员 。 若 人 数 较 多 的 成 员 ， 则 团队 很 难 达成 共识 ， 相 互 之 问 较 难 配合 
采取 有 效 行动 ， 所 以 人 数 较 多 时 要 将 大 团队 分 解 成 完成 不 同 任务 的 小 团队 。 

G) 互补 的 技能 。 团 队 是 由 具备 不 同 能 力 如 决策 能 力 、 技 术 能 力 、 人 际 关系 处 理 能 力 、 
解决 问题 能 力 、 执 行 能 力 、 协 调 能 力 等 互补 性 强 成 员 形成 的 一 个 有 机 整体 。 每 一 种 技能 都 
是 开展 团队 有 效 工作 不 可 缺少 的 。 
(4) 共同 的 工作 方法 。 形 成 共同 的 工作 方法 的 核心 在 于 在 工作 的 各 个 具体 方面 以 及 如 















































何 能 把 提高 个 人 的 技能 与 提高 团队 的 业绩 结合 起 来 ， 形 成 一 股 力 量 ， 达 到 正 向 的 效果 。 这 
种 共同 的 方法 是 否 具体 明确 、 得 到 成 员 的 理解 与 认同 ， 是 否 能 提高 成 员 个 人 的 工作 技能 
三 


是 否 能 够 不 断 改进 ， 并 是 否 能 导致 整个 目标 的 实现 ， 成 为 影响 团队 绩效 的 关键 。 
(5) 相互 承担 责任 。 承 担 责任 意味 着 我 们 对 自己 及 他 人 的 一 种 严肃 的 承诺 ， 是 从 两 方 
面 支持 团队 的 保证 : 责任 和 信任 。 























3) 工作 团 





工作 设计 与 作业 测量 .和 四 
队 的 类 型 





(1) 解决 问题 式 团 队 。 这 种 团 
名 成 员 ， 他 们 可 以 来 自 一 个 部 门 
研究 和 解决 工作 中 遇 到 的 一 些 问 
备 工 具 的 小 改造 问题 (使 工具 、 





理 决 策 部 门 
施 。 这 种 
就 是 这 种 团 











。 这 种 团队 的 最 大 特点 是 : 
队 在 70 年 代 首先 被 日 本 企 」 
队 的 最 典型 例子 。 这 种 方法 对 于 提高 日 本 企业 的 产 
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队 实 际 上 是 一 种 非 正 式 组 织 ， 











他 们 只 提出 建议 和 方案 ， 








高 生产 率 起 
营 者 之 

















而 有 扩展 型 





队 中 


常设 组 织 ， 也 不 是 为 Te 一 项 一 次 性 
一 个 项 目 组 (项 目 管理 中 常 


层 沟 通 ， 使 一 


(3) 自我 管理 式 团队 。 自我 管理 团队 中 


一 项 相对 完整 
dd 
方法 等 等 。 

国 员工 
以 往 任务 分 配 


@ 组 织 寻 


了 极 大 的 作 
间 的 关系 也 起 了 很 大 的 作用 。 
企业 中 ， 在 当地 的 美国 工人 中 运用 
其 他 的 国家 和 企 
(2) 特定 目标 式 团队 。 
立 的 。 例 如 ， 一 个 新 产品 开发 ， 一 项 新 技术 的 引进 和 评价 ， wwe 
， 其 成 员 既 有 普通 x 

有 决策 权 ， 又 可 以 直接 向 最 高 决策 层 报告 
实施 。 或 者 ， 他 们 本 身 就 是 在 实施 一 个 方案 











它 通常 包括 七 八 名 或 十 来 
内 的 不 同班 组 ， 成 员 每 周 有 一 次 或 几 次 碰头 ， 每 次 几 小 时 ， 
题 。 例 如 质量 问题 、 生 产 率 提高 问题 、 操 作 方法 问题 、 设 
设备 使 用 起 来 更 方便 ) 等 ， 然 后 提出 具体 的 建议 ， 提 交 给 管 
但 并 没有 权力 决定 是 否 实 
此 广泛 采用 ， 并 获得 了 极 大 的 成 功 ， 日 本 的 QC 小 组 
品质 量 、 改 善 生产 系统 、 提 











， 同 时 ， 对 于 提高 工作 人 员 的 积极 性 、 





之 间 、 职 





改善 职 
这 种 思想 和 方法 被 日 本 企业 带 型 
， 同 样 取得 了 成 功 ， 因 此 其 他 美国 
并 且 在 管 次 亲 个 具体 网 
队 是 为 了 解决 某 个 具体 甬 
































业 中 ， 
这 种 团 





， 达 到 一 





员工， 又 有 与 问题 相关 的 经 ? 
。 因此 
油 奸 行 


ee 


] 的 工作 结 





了 他 们 在 美国 
企业 也 开始 效仿 ， 进 
武 加 以 研究 和 总 结 。 

个 具体 目标 而 建 


、 建 议 或 方案 可 以 得 到 
队 不 是 -个 


-项 实 Ee 这 种 团 


与 经 
的 合资 





。 在 这 种 团 
管理 人 员 和 


用 的 组 织 形式 ) 


一 般 员工 的 意见 直接 皮 庙 到 决策 中 。 














的 工作 ， 小 组 成 员 自己 决定 任务 分 本 
进度 计划 (人 员 安排、 轮休 等 )s 
这 种 团队 中 ， 包 括 两 个 重要 的 





念 : 


即 把 决策 的 权力 和 责任 二 层 层 下 放 ， 直 至 每 一 
方式 、 工 作 进度 计划 、 人 员 雇 用 计划 等 是 由 不 同 层 
来 决定 的 ， 现 在 则 将 这 些 权 利 交 给 每 一 个 

















个 企业 组 织 的 
这 种 方式 在 美 


工 的 必然 结果 。 
部 门 经 理 等 ) 中 间 管 


这 种 团队 的 特点 是 容易 使 一 般 可 工 
数 人 2 小 组 ， 


式 和 任务 轮换 ， 自 己 承担 管理 责任 ， 
计划 、 


团队 成 员 ， 与 此 同时 ， 相 应 的 责任 





的 工作 ， 实 








共同 完成 





甚至 临时 工 雇用 计划 ， 决 定 工作 


工 。 如 上 所 述 ， 
的 管理 人 员 
他 们 承担 。 
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CH 


到 构 (Organizational Restructuring)。 这 种 组 织 重 构 实际 上 是 权力 交 给 每 一 个 职 


采取 这 种 工作 方式 之 后 ， 








层次 变 少 , 变 得 “扁平 ” 这 种 














4) 应 上 





作 团 队 注意 的 问题 











工作 团队 
(1) 错误 
化 崇尚 竞争 、 
(2) 错误 
(3) 错误 
常规 例 行 事务 








原先 的 班组 长 、 
理 层 几 乎 就 没有 必要 存在 了 ,他们 的 角色 由 团队 成 员 自行 担当 ， 因 J 
团队 工作 方式 是 近 几 年 才 开 始 
国企 业 中 取得 了 很 大 成 功 ， 在 制造 业 和 非 制造 业 都 有 很 多 成 功 事例 。 





工段 长 、 部 门 负责 人 (科室 主任 、 
[ 整 


的 。 


























出 现 并 被 采 且 














不 是 灵丹妙药 ， 
的 国家 文化 。 团 
个 人 主义 ， 则 可 
的 组 织 文化 。 
的 工作 任务 。 团 
用 团队 不 太 适 合 。 
































(4) 错误 





的 员工 。 员 工 要 具备 正确 的 技能 ， 尤 其 


应 根据 实际 情况 而 定 ， 
队 强 调 合 作 ， 比 较 适合 


以 下 几 种 情况 应 值得 注意 。 
崇尚 集体 主义 文化 的 日 本 ; 
能 不 太 容易 成 功 ， 需 要 进行 培训 。 

一 个 充满 人 际 纠纷 、 互 不 信任 组 织 文 化 中 ， 团 队 不 易 获得 成 功 。 
队 工作 唯 有 在 需要 改变 和 创新 的 情况 下 才能 发 挥 作 





而 美国 文 














， 对 于 








是 沟通 的 技巧 ， 团 队 的 绩效 才能 高 。 
NS 


生产 人) 与 运作 管理 


6.2 工时 定额 与 作业 的 测定 


6.2.1 工时 消耗 分 类 

为 了 科学 测定 活 劳动 消耗 量 ， 研 究 制度 工作 时 间 的 利用 情况 ， 对 工作 班 内 工时 消耗 进 
行 科学 分 类 是 十 分 必要 的 。 企 业 员 工 的 制度 工作 时 间 ( 通 常 为 8 小 时 ) 可 分 为 定额 时 间 和 非 
定额 时 间 两 部 分 。 图 6.3 表示 出 工时 消耗 的 详细 分 类 。 



































| 
准备 和 结束 时 间 











1 定额 时 间 WTA - 闪 让 

入 工人 工作 二 关 人 条 人 全 工时， 内 人 可 人 
备 与 结束 时 间 、 作 业 时 间 ” 帮 业 宽 放 时 间 和 个 人 需要 与 休息 宽 放 时 间 等 
1) 准备 与 结束 时 间 大 [ 世 

NE rh Wt ts 
备 调整 、 准 备 专用 工艺 装备 、 零 件 及 成 批 交 付 检 验 等 所 消耗 的 时 间 。 

2) 作业 时 间 

直接 用 于 完成 生产 作业 和 零件 加 工 所 消耗 的 时 间 。 例 如 ， 手 工 产品 装配 的 时 间 ， 手 工 
造型 时 间 等 。 

(1) 基本 时 间 。 直 接 用 于 改变 加 工 对 象 的 形状 、 尺 寸 、 性 能 、 外 表 及 零件 组 合 等 所 消 
耗 的 时 间 ， 例 如 ， 刀 具 直 接 切削 加 工 工件 的 时 间 ， 热 处 理工 件 加 热 的 时 间 等 。 它 又 为 
间 。 在 工人 看 管 下 由 设备 自行 完成 基本 工艺 过 程 或 辅助 操作 所 消耗 的 时 间 。 
人 手工 或 借助 简单 工具 完成 基本 工艺 过 程 或 辅助 操作 所 消耗 的 时 间 。 
# 动 时 间 。 工 人 直接 操纵 工艺 设备 实现 基本 工艺 过 程 或 辅助 操作 所 消耗 的 时 间 。 
功 时 间 。 为 执行 基本 作业 而 进行 的 各 项 辅助 操作 所 消耗 的 时 间 。 主 要 包括 操纵 
设备 进入 加 工 状 态 ， 在 加 工 设备 上 装卸 工件 ， 工 件 测量 时 间 等 。 辅 助 时 间 通 常 都 是 通过 人 
体 的 活动 来 实现 的 。 它 又 可 分 为 两 种 ， 与 基本 时 间 交 又 的 ， 不 与 基本 时 间 交叉 的 。 

作业 时 间 是 定额 时 间 中 最 主要 的 组 成 部 分 ， 是 决定 定额 时 间 长 短 的 重要 因素 。 一 般 来 
说 ， 加 工 同样 的 产品 ， 单 位 产品 所 消耗 的 作业 时 间 越 少 ， 劳 动 效率 就 越 高 。 对 一 个 工作 日 


(BE 


































































































来 说 ， 作 业 时 间 占 的 比重 越 大 ， 则 表明 了 


3) 作业 宽 放 时 间 


完成 和 
生 的 间接 了 
(1) 组 





作 地 、 控 拭 机 床 、 整 理 
(2) 技术 性 宽 放 时 间 。 由 于 工艺 装备 
注 润 滑 油 和 冷却 液 、 丸 磨 刀具 、 
4) 个 人 需要 与 休息 宽 放 时 间 
[ 作 班 内 满足 个 人 生理 需要 ， 





2. 非 
生产 了 


(1) 非 生产 时 间 工 作 。 工 作 班 内 由 于 企业 的 组 织 


E 产 作业 和 零件 加 





工作 设计 与 作业 测量 .和 中 
[时 有 效 利用 程度 越 高 。 








过 程 中 、 


bb、 由 于 











织 性 宽 放 时 间 。 
工具 或 毛 





管 





填写 工 








定额 时 间 


设备 加 了 








以 及 为 消除 过 分 紧张 和 劳累 所 必需 


[人 在 班 内 发 生 的 无 效劳 动 和 损失 时 间 。 又 可 分 其 


理 








需要 所 发 生 的 间接 - 
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作 现 场 组 织 管理 和 工艺 装备 的 技术 需要 所 发 
[时 消耗 ， 使 它们 包括 组 织 性 宽 放 时 间 和 技术 性 宽 放 时 间 。 
工作 现场 组 织 
环 、 


-时 消耗 。 例 如 ， 清 扫 工 
票 以 及 工作 中 不 可 避免 地 中 断 时 间 。 
的 技术 需要 所 发 生 的 间接 了 


上 消耗。 例如 设备 加 





[过 程 中 的 小 调整 等 。 





的 短暂 休息 时 间 。 


入 


现 不 


生产 时 间 和 停工 损失 时 间 。 
和 操作 者 自身 责任 做 了 非 本 


职 和 不 必要 的 工作 所 消耗 的 时 间 。 Me 工具 、 寻 找 管理 人 员 和 检验 人 员 ， 




























































































承担 本 应 由 辅助 工人 完成 的 工作 等 。 

(2) 停工 时 间 。 oo 工人 的 操作 和 个 人 原因 而 损失 的 时 间 。 
例如 ， 停 电 、 停 工 待 料 、 迟 到 早退 、 耽 
62.2 工时 定额 (标准 工时 ) 的 构成 ~ SN ,党 

1， 工 时 定额 (标准 工时 ) 的 定义 Wt 

To ee, 以 正常 的 作业 
速度 和 标准 的 程序 方法 ， 完 成 某 一 项 作业 所 需要 的 总 时 间 。 如 果 我 们 对 比 作 业 测 定 和 标准 
工时 的 定义 ,， 河 以 认识 到 ， 采 用 科学 的 作业 测定 方法 制定 的 完成 作业 的 劳动 量 消耗 就 应 该 
是 标准 工时 。 这 两 个 概念 是 密切 不 可 分 割 ， 作 业 测定 侧重 于 方法 方面 ， 而 标准 工时 侧重 于 
所 获得 的 结果 

2. 工时 定额 (标准 工时 ) 的 构成 

标准 时 间 从 其 消耗 的 科学 性 和 合理 性 出 发 , 其 包含 的 工时 消耗 内 容 只 能 是 定额 时 间 
内 的 各 项 ， 非 定额 时 间 不 应 包括 在 标准 时 间 之 内 。 标 准时 间 的 构成 如 图 6.4 所 示 。 工 时 
定额 指 完成 单个 零件 加 工 (或 单项 作业 ) 所 需 的 全 部 时 间 。 它 由 单 件 时 间 、 准 备 和 结束 时 
间 构 成 。 

3. 工时 定额 (标准 工时 ) 的 计算 

1) 大 量 生产 

量 生产 条 件 下 ， 由 于 在 工作 地 固定 完成 同样 的 工作 ， 每 件 产品 的 准备 与 结束 时 间 很 





总 




















因此 可 以 忽略 不 计 。 大 量 生产 的 单 件 产品 的 时 间 定 额 可 以 按照 如 下 公式 计算 : 


单 件 工时 定额 = 作业 时 间 十 作业 宽 放 时 间 十 个 人 需要 与 休息 宽 放 时 间 


NS 


生产 人) 与 运作 管理 


准备 和 结束 时 间 


] 
[PE] ER [个 人 需要 与 休息 宽 放 时 间 | 























图 6.4 工时 定额 (标准 工时 ) 的 构成 


2) 成 批 生产 入 
成 批 生产 条 件 下 ,每 件 产品 分 挫 的 准备 与 结 rm 注 虑 准备 与 结束 时 间 
因此 其 单 件 时 间 定额 如 下 ; 
单 件 工时 定额 一 作业 时 间 十 作业 宽 放 时 间 十 水 义 需 要 与 休息 宽 放 时 间 十 
准备 与 结束 时 间 /每 批 产 品 数 重 
3) 单 件 生产 NAN 
单 件 生产 条 件 下 ， 每 件 产 RE 结束 时 间 ， 因 此 其 单 件 时 间 定 额 如 下 
单 件 工时 定额 一 0 ese 





来 时 间 2 
其 中 ， 宽 放 时 间 == 作 业 时 间 义 澳 放 率 vw X 
62.3 作业 的 测定 _ = NO 
条 
1， 测 时 法 / < 人 人 红 
/ 
1) 定义 / 








以 工序 作业 时 间 为 对 象 ， 对 构成 工序 的 作业 要 素 进行 周期 重复 观察 ， 并 测定 其 工时 消 
耗 的 一 种 方法 。 
测 时 法 是 以 生产 过 程 中 的 基本 单元 一 一 工序 为 对 象 进行 的 ， 在 一 段 时 间 内 ， 按 照 预定 
的 观察 次 数 利用 秒表 连续 不 断 地 观测 操作 者 的 作业 ， 然 后 以 此 为 依据 计算 该 作业 的 标准 时 
间 。 由 于 观测 的 时 间 是 随机 的 ， 并 且 在 限定 的 时 间 内 进行 连续 观测 ， 因 此 ， 可 以 将 测 时 法 
看 成 为 一 次 密集 性 的 抽样 。 
作业 要 素 是 工序 的 组 成 部 分 ， 是 工序 的 细 分 。 由 于 测 时 的 目的 和 要 求 的 不 同 ， 作 业 要 
素 的 划分 可 粗 可 细 ， 粗 至 操作 或 综合 性 操作 ， 细 至 可 以 是 动作 要 素 。 
于 作业 要 素 的 时 间 消 耗 是 短暂 ， 而 且 操作 者 在 重复 完成 这 些 操作 活动 时 ， 其 前 后 的 
时 间 消 耗 不 可 能 完全 一 致 (除了 由 机 械 控制 完成 的 操作 外 )， 为 此 进行 测 时 研究 时 ， 要 求 多 
次 重复 观察 和 记录 。 这 是 测 时 方法 重要 特点 。 

2) 用 途 

从 20 世纪 初 泰 罗 提 出 秒表 测定 以 来 , 已 近 百 年 。 但 至 今 普 遍 认为 用 秒表 测定 进行 时 间 

究 , 它 仍然 是 一 种 比较 可 靠 、 比 较 经 济 的 方法 。 现在 观察 和 记录 的 手段 可 以 用 先进 的 摄 、 
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录像 设备 蔡 代 秒表 ， 但 作为 测 时 的 基本 原理 和 应 用 并 没有 因此 而 改变 。 测 时 的 用 途 主要 在 
以 下 几 方 面 。 

(1) 精确 测定 操作 者 完成 工序 ， 及 其 各 个 作业 要 素 的 工时 消耗 量 。 

(2) 研究 合理 的 工序 结构 ， 为 方法 研究 提供 工时 消耗 数据 ， 为 制定 作业 标准 提供 依据 。 

(3) 制定 作业 时 间 定 额 和 标准 时 间 。 

(4) 为 制定 时 间 标 准 资料 提供 依据 。 

(5) 总 结 先进 生产 者 的 操作 经 验 ， 指 导 和 培训 工人 。 

3) 测 时 步骤 

测 时 步骤 :分 为 3 个 ， 即 准备 工作 、 测 时 观察 、 整 理 和 分 析 。 

(1) 准备 工作 。 

@ 根据 测 时 的 目的 选择 测 时 对 象 。 如 果 测 时 是 为 了 制定 定额 "应当 选择 介 乎 先进 和 一 


般 之 间 的 工人 为 了 对 象 ， 如 果 是 为 了 总 结 先进 操作 经 验 ， 应 选 : 
为 了 找 H 





进 工人 ff 


人 员 要 将 测 的 目的 、 意 义 和 要 求 ， 向 工人 讲 清 楚 ， 以 取得 工人 的 配合 。 


@ 了 解 被 测 对 象 和 加 工作 


te 
机 动 时 间 、 机 手 并 动 时 间 和 手工 操作 时 
-下 操作 之 间 的 界限 过 以 保证 每 次 观察 记录 


为 区 分 - 


或 视觉 上 


@ 
类 型 、f 


量 生 产 条 伯 
长 ， 每 次 测定 








容易 识别 的 标志 。 “一 》 
寺 最 好 在 上 班 后 到、 二 小 时 





测 








、 环 境 条 件 等 。 pat 
4 生产 秩序 ， 如 工作 地 服务 、 人 理 布置 工作 地 等 。 


要 分 


结果 出 现 的 误差 相对 小 些 ， 


i 为 对 象 ， 如 果 
8 完 不 成 定额 的 原因 ， 则 应 选择 完 不 成 定额 的 工人 为 对 象 。 测 时 对 象 确定 后 ， 测 定 








te 术 等 级 、 工 龄 、 设 备 、 工 具 
准 提 供 资料 ， 还 需要 在 作业 现场 ， 建 立 


作 坛 操 作 组 。 原 则 是 : 把 基本 时 





X 


作 稳 定 ， 观 察 次 数 也 可 少 些 。 以 上 各 项 准备 工作 都 要 填写 在 测 时 卡片 上 。 


(2) 


测 时 应 在 生产 过 


测 时 观察 。 








入 稳定 状态 时 开始 。 测 时 过 程 中 要 求 观 测 人 员 注 意 力 要 集中 








， 待 生产 稳定 后 进行 。 测 时 观察 的 次 数 ， 要 根据 生产 
FE 业 性 质 ( 机 动 一 机 手 并 动 、 手 动 操作 ) 和 工序 延续 时 间 长 短 等 条 件 来 确定 。 在 
下 、 测 时 精确 度 要 求 高 ， 观 察 次 数 比 单 件 小 批 生产 类 型 多 些 ， 工 序 的 延续 时 间 
观察 次 数 可 以 少 一 些 。 一 般 机 动 操 f 








间 和 辅助 时 间 、 
[在 划分 操作 的 基础 上 ， 确 定 定时 点 ， 作 


的 正确 性 。 定 时 点 应 选择 声音 
€ 1 
el 


E 大 让 





E 比 手动 操 


h， 记 录 要 


认真 ， 如 出 现 作 业 中 断 或 不 正常 情况 ， 应 在 测 时 记录 表 中 注 明 。 测 时 可 采取 不 同 的 计时 方 


法 。 通 常 有 :; 连续 测 


© 


续 记 录 其 起 止 时 


连续 测 时 法 。 
间 的 一 种 测 时 方法 。 


时 法 ;反复 测 时 法 ( 亦 称 交 蔡 测 时 法 ) 等 。 
观察 人 员 以 秒表 为 工具 ， 按 先后 顺序 对 工序 各 操作 单元 逐一 观察 ， 连 


本 方法 的 特点 是 : 按 预 定 的 总 观察 次 数 ， 在 整个 工序 作业 的 测 时 过 程 中 ， 秒 表 自 始 至 



























































终 不 停顿 ， 累 计 计 时 ， 在 划分 各 操作 单元 的 定时 点 处 读 表 ， 并 记录 下 时 间 。 各 操作 单元 以 
及 每 次 观察 的 延续 时 间 。 待 全 部 测定 完成 后 再 进行 计算 。 连 续 测 时 法 主要 优点 是 ， 使 用 简 
便 ， 数 据 完整 ， 测 时 中 即使 漏 记 个 别 单元 ， 对 工序 作业 总 时 间 的 测定 也 无 影响 。 它 主要 用 
于 研究 完整 工序 内 部 操作 结构 和 各 部 分 作业 时 间 消 耗 情况 ， 为 确定 定额 提供 依据 。 

@ 反复 测 时 法 。 观察 人 员 用 秒表 对 工序 每 个 操作 单元 独立 进行 观测 ， 直 接 记 录 各 操作 
延续 时 间 的 一 种 测 时 方法 。 


NS 
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本 方法 的 具体 步骤 是 : 测定 每 个 操作 单元 时 ， 秒 表 由 零 位 开始 ， 本 单元 终止 记 下 延续 
时 间 后 ， 表 针 立 即 返 回 ， 再 从 零 位 开始 记录 下 一 单元 的 延续 时 间 。 故 此 法 又 称 为 归 零 法 。 











采用 反复 测 时 法 虽 能 及 





时 间 损 失 ， 特 别 是 当 操作 单元 延续 时 间 很 短 时 ， 表 针 归 零 可 能 会 
部 分 时 间 ， 使 测 时 准确 性 降低 。 


点 操作 单元 的 延续 时 间 ， 











间 较 短 的 作业 时 ， 可 采 








时 获得 各 操作 单元 独立 的 延续 时 间 数 据 ， 但 





以 达到 特定 的 目的 。 为 了 弥补 上 述 缺陷 。 在 采 
; 一 是 双 表 法 ， 即 在 测 时 板 上 装 两 支 秒表 ， 借 
二 是 交替 法 ， 测 定时 将 各 操作 单元 间隔 分 成 奇 、 








使 用 秒表 进行 测定 记录 ; 








次 观察 奇 项 操作 ， 侦 次 观察 偶 项 操作 ， 如 此 反复 测定 多 次 下 














要 用 于 抽 测 一 个 了 





因此 ， 在 时 间 研 究 中 本 法 


每 次 秒表 归 零 时 都 会 有 
占 去 操作 单元 的 部 分 或 大 
[ 序 的 某 些 重 
































本 法 测定 延续 时 
殷 杠 杆 作用 ， 交 蔡 
偶 项 两 部 分 ， 奇 
面 的 资料 。 




















(3) 测 时 资料 整理 和 分 析 。 在 实地 观测 取得 测 时 数据 之 后 ， 应 完成 以 下 有 几 项 工作 。 
Q 检查 核实 全 部 测 时 记录 ， 删 去 异常 数值 。 





@ 根据 正常 操作 延续 时 间 和 有 效 的 观察 次 数 ， 计算 出 每 一 基 人 的 平均 延续 加 。 








@ 计算 稳定 系数 ， 检验 每 项 操作 平均 延续 时 间 的 准确 、 可靠 程 度 ;稳定 系数 是 测 时 数 


列 中 最 大 数值 和 最 小 数值 之 比 。 ee 1 
之 ， 说 明 数 列 波 动 性 大 ， 可 靠 性 小 。 TI 4 程度 ， 就 需要 重新 测定 .标准 外 


稳定 系数 是 根据 生产 类 型 、 操作 时 间 和 作业 
i 业 宽 放 时 间 , 计算 出 工序 的 标准 作业 时 间 ， 


图 经 过 资料 的 汇总 、 





并 以 此 为 依据 对 现行 劳动 定 pe 评价 ， A 


a， 工 时 评定 


说 明 测 时 数列 波动 小 ， 比 较 可 靠 ， 反 
的 


是 将 个 别 工人 的 实测 时 间 闻 请 验 为 平均 工人 的 下 党 速度 作 时 间 的 一 种 方法 。 


所 谓 “ 平 均 工人 的 正常 速度” 是 指 具有 平均 找 7 
条 件 下 。 以 标准 工作 速率 进行 操作 。 工 时 研究 
脑 中 的 “标准 ”进行 比较 ， 作出 判断 ， 并 通过 评定 系数 加 以 调节 。 
正常 操作 时 间 三 实测 时 间 X 评 定 系数 
E 水 准 为 100， 若 观察 对 象 的 操作 水 准 高 于 


广 


通常 以 平均 工人 的 正常 操 f 


系数 大 于 100， 反 之 则 评定 系数 小 于 100。 


【 例 6-1】 观测 某 车 床 加 工 某 种 零件 的 标准 了 


业 分 解 为 5 个 作业 要 素 过 








置 零件 于 卡 盘 并 紧 固 











开车 与 进 刀 
车 前 

关 车 与 退 刀 
和 扼 下 零件 








测 时 人 员 认 为 工人 是 


E 业 正常 时 间 ? 








然 练 程度 的 工人 ， 在 
员 通 过 对 实际 操作 活动 的 观察 ， 和 自己 头 
正常 操作 时 间 公 式 为 : 





E 常 的 作业 环境 


E 常 水 平 ， 评 定 


[ 作 时 间 ， 根 据 测 时 法 的 基本 要 求 将 该 作 


行 观测 ， 然 后 求 出 每 个 作业 要 素 的 平均 时 间 ( 单 位 ， 秒 ) 


13 





在 以 110% 的 速度 工作 , 也 就 是 比 











解 : 正常 操作 时 间 三 实测 时 间 X 评 定 系数 =(13 十 3 十 27 十 12 十 12)X 110% 一 












































‘Ea 


。 这 是 因为 个 别 工 人 的 操作 水 准 和 操作 时 间 ， 
间 。 通 过 工作 评定 ， 将 实测 时 间 调整 为 标准 时 间 ， 以 确保 定额 水 平 的 先进 合理 和 平衡 统一 。 


常 速度 (100%) 快 10%, 试 计算 


73.7( 秒 ) 


在 使 用 工时 测定 方法 制定 时 间 定 额 时 ， 个 别 工人 的 实测 时 间 不 能 直接 当 作 标准 时 间 使 
未 必 能 代表 普通 工人 的 操作 水 准 和 操作 时 
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b. 宽 放 时 间 标准 
发 生 在 净 作 业 时 间 ( 正 常 操作 时 间 ) 以 外 但 又 是 完成 生产 作业 所 必需 的 时 间 消 耗 标准 。 
宽 放 时 间 和 净 作 业 时 间 的 主要 区 别 在 于 前 者 的 消耗 并 无 固定 周期 ， 其 发 生 的 次 数 很 难 
正确 预测 ， 而 后 者 的 时 间 消 耗 和 生产 作业 紧密 联系 ， 并 带 有 周期 性 。 由 于 合理 的 宽 放 时 间 
是 完成 生产 作业 所 必需 消耗 的 ， 正 确 制定 宽 放 时 间 标 准 ， 对 于 科学 合理 制定 作业 的 标准 时 
间 和 定额 时 间 具 有 重要 意义 
宽 放 时 间 主 要 有 作业 宽 放 时 间 和 个 人 生理 需要 与 休息 宽 放 时 间 。 宽 放 时 间 标 准 通常 
宽 放 率 的 形式 来 表示 。 宽 放 率 是 由 某 类 宽 放 时 间 和 被 宽 放 对 象 (时 间 ) 之 比 计算 的 。 例 如 ; 
制定 作业 标准 时 间 时 ， 按 照 标准 宽 放 率 确定 相应 的 宽 放 时 间 。 例 如 : 
作业 疲劳 宽 放 时 间 三 作业 中 手工 操作 时 间 X 疲 劳 宽 放 率 
最 后 将 各 项 宽 放 时 间 和 净 作 业 时 间 相 加 ， 便 得 到 作业 ( 即 工 标准 时 间 。 
工序 的 标准 作业 时 间 二 丘 和 吉 作 时 各 嘻 生 训 1 
2， 工 时 抽样 法 < 
亦 称 瞬 间 观 察 法 或 称 工作 抽样 法 。 运 用 随机 抽样 原理 ”通过 对 工作 地 上 的 操作 者 和 机 
器 设备 进行 随机 的 瞬间 观察 ， 以 局 MOR BO Rt 一 种 时 
间 研 究 方 法 。 
工时 抽样 法 的 主要 用 途 是 oa oe 以 便 提出 切合 实际 的 改 
进 措施 ，@ 调 查 研究 工作 班 内 各 耗 的 情况 掌握 布置 工作 地 、 休 息 与 生理 需要 等 
定额 时 间 正 常 的 百分比 ， 为 制定 了 5 消失 范 提 供 依据 ;调查 研究 单 人 产品 工序 加 工 的 
情况 ， 为 制定 产品 J 工时 定额 提供 资料 。 
工时 抽样 法 = : 步 。 x 以 工 
1) 准备 工 作 We 
(1) 根据 给 工时 消耗 接 上 各 顷 进行 详细 分 组 并 定 代码 符号 
(2) 根据 调查 的 精度 要 求 ， 确 定 观察 次 数 。 
设 p 为 观测 某 事件 发 生 率 ; n 为 观测 总 次 数 ; m 为 事件 实际 发 生 的 次 数 ; 5 为 允许 误差 。 
P=m/n 
在 瞬间 观察 中 一 般 取 土 2o 的 偏差 范围 , 表示 所 取 资 料 的 可 靠 度 为 95.5%， 要 确定 允许 
误差 ， 即 确定 在 土 2o 的 控制 数值 。 人 允许 误差 小 ， 控 制 范围 小 ， 观 测 次 数 就 要 多 ， 资 料 精度 
高 ， 允 许 误差 定 多 少 ， 依 据 所 取 资 料 精度 要 求 而 定 。 
计算 次 数 的 公式 如 下 : 
o'=P(I—P)n  E=+26 n=4P(1—P)/E 
【 例 6-2】 假设 某 事件 发 生 率 为 0.5， 人 允许 误差 为 土 0.01， 即 发 生 率 必须 控制 在 0.49 一 
51， 求 观测 次 数 。 
1 一 4P( 一 P)/ 民 一 4X0.5(1 一 0.5)/0.012 一 10 000 次 。 
注意 点 : 这 里 事件 发 生 率 p 是 一 个 佑 计数。 估计 的 方法 : 一 是 赁 经 验 。 二 是 事先 进行 
100 ~ 200 次 的 预备 观测 ， 在 此 基础 上 推算 。 如 情况 有 变化 ，p 值 还 可 以 修正 。 
假如 在 正式 观测 前 ， 按 调查 的 项 目 分 类 、 观 测 方法 、 调 查 表格 等 进行 了 一 段 时 间 的 试 
抽样 ， 得 出 的 工作 率 p 值 为 0.70， 即 工作 率 p 为 70%。 根 据 公式 计算 决定 正式 观测 次 数 为 
NE 
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933 次 ， 如 果 准 备 观测 12 天 ， 则 每 天 78 次 。 并 用 随机 方法 确定 每 天 观测 的 具体 时 刻 。 

在 实际 抽样 过 程 中 ， 一 般 需 要 增加 观测 的 天 数 ， 以 备 之 后 的 数据 整理 过 程 中 剔除 无 效 
数据 补充 之 用 。 另 外 ， 在 观测 中 遇 到 休假 、 学 习 、 培 训 等 情况 均 不 作为 有 效 数 据 使 用 ， 因 
此 ， 这 里 也 要 相应 增加 观察 的 天 数 。 

(3) 确定 观测 时 刻 。 根 据 随 机 的 原则 ， 借 助 随机 数字 表 、 骨 子 等 工具 ， 确 定 每 天 的 观 
测 时 刻 。 观 测 时 刻 可 分 两 类 : 一 类 是 不 等 间隔 的 观测 时 刻 。 每 一 观测 时 刻 都 是 随机 确定 的 
另 一 类 是 等 间隔 的 观测 时 刻 ， 第 一 次 观测 时 刻 是 随机 数 ， 而 以 下 各 次 观测 时 刻 是 按 一 定时 
间 间 隔 确定 ， 如 10 分 钟 、15 分 钟 观测 一 次 。 

(4) 设计 印 制 调查 表格 并 做 好 其 他 准备 工作 。 

2) 实 观 观测 

进行 现场 观察 时 ， 应 按 预先 确定 的 观测 时 刻 。 沿 一 定 的 行走 路 线 巡 视 。 当 观察 人 员 到 
达 固 定 的 观测 位 置 时 ， 立 即将 此 一 ee 
的 项 目 上 。 RR 

(1) 整理 汇总 评价 观测 结果 en 首先 应 计算 各 事项 的 发 
生 次 数 和 发 生 率 ， 并 删除 异常 数值 ， 同 时 结合 的 情况 ， 作 出 必要 说 明 。 最 后 ， 
对 观测 结果 进行 全 面 深入 的 分 析 研究 ， wm 提出 对 策 。 

(2) 确定 工时 定额 标准 。 

名 计算 实际 作业 时 间 


: 业 时 间 一 sen 




































































注意 这 里 也 存在 一 个 评定 条 的 确定 问题 ， 如 果实 调 卫 大 工作 速度 比 正常 的 快 ， 评 定 
系数 则 大 于 1， 反 之 则 小 于 1 Cy a - 
Dm Ke。 
2 正常 工作 时 间 一 实际 作业 时 间 x 评 定 系数 
计算 人 六 后 下 芝 作 时 间 。 ~ 
六。 单 件 产品 正常 作业 时 间 一 正常 工作 时 间 /产量 
@ 计算 单 件 产品 工时 定额 。 
单 件 产品 工时 定额 二 单 件 产品 正常 作业 时 间 X (1 十 宽 放 率 ) 
以 上 是 作业 测定 的 两 种 基本 方法 ， 当 然 还 有 其 他 方法 ， 请 同学 们 参阅 相关 资料 学 习 。 





本 章 小 结 


本 章 首先 介绍 了 工作 设计 的 概念 ， 工 作 设计 决策 ， 工 作 设计 的 内 容 ， 工 作 设计 的 行为 影响 因素 ; 
其 次 对 工时 消耗 进行 了 分 类 ， 给 出 了 工时 定额 的 构成 和 计算 方法 ; 最 后 给 出 测定 工时 的 两 种 方法 : 测 





1 判断 题 (正确 的 打 “w”， 错 误 打 “x”) 
(1) 工作 扩大 化 是 让 从 事 操作 的 工人 也 做 一 些 计划 和 协调 方面 的 工作 。 人 汪 


EY 


工作 设计 与 作业 测量 -第 .2 


(2) 工作 丰富 化 是 让 员工 工作 向 垂直 方向 扩展 。 


(3) 工作 测量 中 ， 由 于 存在 管理 不 善 而 产生 的 无 效 时 间 ， 所 以 要 考虑 宽 放 时 间 。 


(4) 为 了 制定 工时 定额 ， 测 时 法 应 该 选择 非常 熟练 的 员工 作为 观测 对 象 。 
(5) 工作 设计 与 工作 测量 的 基础 之 一 就 是 泰 罗 提出 的 科学 管理 四 原则 。 
(6) 测 时 法 和 工作 抽样 法 都 需要 考虑 宽 放 时 间 。 

(7) 寻找 图 纸 、 物 料 ， 停 工 等 待 时 间 不 能 计算 在 定额 时 间 内 。 

(8) 团队 工作 就 是 一 组 人 员 在 一 起 工作 。 

(9) 工作 设计 就 是 选择 合适 的 人 员 来 完成 工作 任务 。 

(10) 专业 化 分 工 使 得 员工 工作 简单 了 ， 但 劳动 生产 率 却 提高 了 。 

2， 单 项 选择 题 

(1) 下 列 哪 一 种 工作 形式 给 予 员工 更 多 的 责任 和 参与 决策 的 机 会 ? ( “) 





























(2) 下 列 哪 一 项 不 是 工作 专业 化 分 工 带 来 的 整 端 ? ( ) 
和 A， 工 作 中 的 厌烦 感 B. 没有 控制 A 
C. 工作 中 责任 心 加 强 D; a 生 满足 感 
G) 在 工作 设计 中 考虑 的 因素 有 ( 
和 A， 只 考虑 技术 因素 虑 人 际 关系 因素 
C、 是 要 考虑 技术 因素 又 要 考虑 人 际 因素 > 上 六 “以上 答案 均 不 对 
的 工人 在 工作 时 间 下 和 活 属于 ( )。 < 
A， 基 本 工作 时 间 > B。 非 生产 时 间 开 作 
C. 停工 时 间 ~ D. 定 额 时 间 %; 
(5) 在 制定 劳动 定额 时 应 ee ) 
和 A， 技术 水 平一 般 的 员工 - A 平 先进 的 员工 
C. 技术 水 平 落后 的 员工 光 - 六 潜 门 受过 培训 的 员工 


(@ 下 列 N33 - 举 定 额 不 包括 准备 与 结 i ; 
A. 大 量 


(7) 在 制 定 工时 定额 时 不 考虑 以 下 时 间 ( )。 





A. 机 动 时 间 B. 休息 时 间 C. 寻找 图 纸 时 间 。 D. 手动 时 间 
(8) 下 列 哪 一 种 时 间 属 于 非 定额 时 间 ? ( ) 

A. 工人 生理 需要 时 间 B. 机 手 并 动 时 间 

C. 工人 参加 政治 学 习 D. 工人 测量 工件 





(9) 工时 评定 就 是 指 ( 。 )。 
A. 评定 测 时 工作 质量 
B. 评定 工人 工作 质量 
C. 将 个 别 工人 的 实测 时 间 调 整 为 工人 的 正常 速度 操作 
D. 以 上 答案 均 不 对 





(10) 稳定 系数 越 接近 于 1 说 明 (。”)。 
A， 测 定 的 数据 越 不 稳定 B. 测定 的 数据 越 稳定 
C. 数据 的 可 靠 性 差 D. 数据 准确 度 不 高 
(11) 工时 定额 制定 的 主要 目的 是 ( 。 )。 
A. 作为 考核 工人 业绩 的 依据 B. 作为 惩罚 工人 的 依据 
C. 作为 应 付 上 级 检查 的 依据 D. 作为 工人 控诉 资本 家 的 依据 


A. 工作 扩大 化 B. 工作 丰富 化 C: 工作 职务 轮换 Kos 


B. 成 批 生产 C. 单 件 生产 D. 手工 生产 
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3. 掌握 的 基本 概念 : 工作 设计 、 工 作 扩大 化 、 工 作 丰 富 化 、 工 作 职务 轮 换 、 工 作 团队 、 工 时 定额 。 
4. 问 答题 

(1) 工作 设计 从 哪些 方面 进行 决策 ， 工 作 设计 的 内 容 有 哪些 ? 

(2) 职务 轮换 和 工作 丰富 化 的 方法 有 哪些 ? 

(3) 工作 团队 的 基本 要 素 是 什么 ? 

(4) 工时 消耗 可 分 为 哪些 类 ， 工 时 定额 由 哪些 方面 构成 ? 针对 不 同 的 生产 类 型 如 何 计算 ? 

(5) 专业 化 分 工 的 优 缺 点 是 什么 ? 

5， 实 训 题 

根据 本 章 学 习 的 工作 设计 理论 请 同学 找 一 个 相对 熟悉 的 岗位 试 着 进行 岗位 设计 。 


鲍 》 末 分析 














沃尔沃 的 工作 再 设计 。 入 

汽车 制造 业 是 瑞典 工业 中 一 个 重要 领域 ， A tp 
它 算 不 上 大 公司 。 从 20 世纪 60 年 代 中 期 起 ， 它 的 汽车 出 口 翻 了 占 它 全 部 销售 额 的 70%， 虽 仅 占 世 
界 汽车 市 场 的 2.5%， 却 已 占 瑞 典 全 年 出 口 总 额 的 8% 以 上 该 公司 的 管理 本 来 也 是 一 直 
沿用 传统 方法 ， 重 技术 、 重 效率 、 重 监控 . en 使 该 公司 
不 得 不 考虑 改革 管理 方法 了 。 

沃尔沃 公司 领导 分 析 了 传统 汽车 制造 工 ee 所 谓 装配 
线 不 过 是 一 条 传送 带 穿 过 一 座 充满 零 部 件 i 仓库 罢了 . 这 套 生产 系统 的 着 眼 点 是 那些 零 部 件 ， 而 
不 是 人 。 et leo hn 在 工作 件 后 面 ， 全 命 地 去 照样 画 葫芦 而 已 。 这 套 制 度 


的 另 一 个 问题 ,是 形成 了 一 种 反 社 妆 著 触 的 气氛 工人 们 被 离 的 岗位 上 ， 每 个 岗位 的 作业 周 
期 又 那样 短 (一 般 为 30 ~ 60 秒 )r 鄂 至 有 时 间 让 他 们 偷 闲 片 Js 

0 能 自动 化 的 岗位 则 使 那里 的 工作 丰富 化 一 
些 ， 又 下 些 本 钱 ， A evn 且 的 是 起 并 人 表明 ， 公司 是 尊重 人 的 . 但 随即 发 现 这 些 
办 法 治标 未 治 在 工作 方面 要 治本 ， 庆 拓 进行 和 并 的 再 设计 . 他 们 在 当时 正在 兴建 的 卡尔 玛 新 
轿车 厂 ， 进 行 了 a 


卡尔 玛 国 车 广 总 的 设计 原则 ， 和 希望 体现 以 人 而 不 是 以 物 为 主 的 精神 ， 因 而 取消 了 传统 的 装配 传送 带 。 
以 人 为 中 心 来 布置 工作 ， 就 是 要 使 人 能 在 行动 中 互相 合作 、 讨 论 ， 自 己 确定 如 何 来 组 织 。 管理 要 从 激励 着 
眼 ， 而 不 是 从 限制 入 手 。 只 有 对 孩子 才 需 要 限制 ， 对 成 熟 而 自主 的 成 人 则 宜 用 勉励 而 不 是 监控 所以， 该 
厂 工人 都 自愿 组 成 15 ~ 25 人 的 作业 组 ， 每 组 分 管 一 定 的 工作 ， 如 车 门 安装 、 电 器 接线 、 车 内 装潢 等 。 组 
内 可 以 彼此 换 工 ， 也 允许 自行 跳 组 .小 组 可 自行 决定 工作 节奏 ， 只 要 跟 上 总 的 生产 进程 ， 何 时 暂 软 、 何 时 
加 快 可 以 自 定 。 每 组 各 设 有 进 、 出 车 体 缓冲 存放 区 .。 

这 个 厂 的 建筑 也 颇 独 特 ， 由 三 栋 两 层 及 一 栋 单 层 的 六 边 形 厂 房 拼凑 成 十 字形 . 建筑 的 窗户 特别 大 ,分 
隔 成 明亮 、 安 静 而 有 相对 独立 性 的 小 车 间 。 

没有 了 传送 带 ， 底 盘 和 车 身 是 由 专门 的 电动 车 传送 来 的 . 这 种 车 沿 地 面 铺设 的 导电 铜 带 运动 ， 由 计算 
机 按 既 定 程序 控制 。 不 过 当 发 现 问题 时 ， 工 人 可 以 手工 操作 ， 使 他 离开 主 传送 流程 。 例如 见 油漆 上 有 一 道 
划 痕 ， 工 人 便 可 把 它 转 回 喷漆 作业 组 ， 修 复 后 再 重 返 主流 程 ， 仍 归 计 算 机 控制 。 车 身 在 电动 车 上 可 作 90 
度 滚动 ， 以 消除 传统 作业 中 因 次 势 长 期 转 定 而 引起 的 疲劳 

各 作业 组 自己 检验 质量 并 承担 责任 . 每 辆 车 要 经 过 三 个 作业 组 ， 才 有 一 检验 站 由 专职 检验 员 检查 ,将 
结果 输 向 中 央 计 算 机 。 当 发 现 某 质量 问题 一 再 出 现时 ， 这 个 情况 立即 在 相应 作业 组 终端 屏幕 上 显示 出 来 
并 附 有 以 前 对 同类 问题 如 何 排除 的 资料 。 这 屏幕 不 仅 报 忧 ， 也 同时 报喜 ,质量 优秀 稳定 的 信息 也 及 时 得 到 
反馈 . 产量、 生产 率 、 进 度数 据 则 定期 显示 
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据 1976 年 的 调查 ， 几 乎 该 厂 全 体 职 工 都 表示 喜欢 新 方法 。 沃尔沃 公司 便 又 陆续 按 这 种 非 传统 方式 ， 
建造 了 另 四 家 新 厂 ， 每 厂 规模 都 是 不 到 600 名 职工 。 这 一 改革 当然 冒 了 颇 大 的 风险 ， 因 为 一 旦 失败 ， 不 仅 
经 济 上 代价 高 郧 ， 公 司 内 外 信誉 也 会 遭受 巨大 损失 。 卡尔 玛 的 成 功 鼓励 他 们 再 进一步。 

卡尔 玛 改革 的 核心 是 团体 协作 ， 工 人 以 作业 组 为 单元 活动 。 但 这 是 一 个 另起炉灶 的 新 建 小 厂 ， 它 是 否 
也 能 用 于 按 传统 观点 设计 并 运转 多 年 的 大 型 老 厂 呢 ? 这 是 一 种 颇 为 不 同 而 风险 更 大 的 改革 尝试 . 沃尔沃 在 
西海 岸 哥德堡 市 建 有 一 家 8 000 人 的 托 斯 兰 达 汽车 厂 ， 是 1964 年 完全 按 传统 装配 线 设计 建造 的 ， 它 生产 
的 汽车 构成 该 公司 产品 的 主体 ， 改 造 略 有 不 慎 而 影响 了 生产 ， 损 失 将 是 极为 巨大 的 。 

这 个 厂 工作 再 设计 的 试验 不 是 公司 总 部 指导 的 , 是 由 该 厂 管理 人 员 在 工会 和 全 体 职工 配合 下 自己 搞 起 
来 的 。 这 个 厂 设 有 吸收 工人 参加 并 有 和 较 大 发 言 权 的 各 级 工作 委员 会 及 咨询 小 组 55 个 ， 没 有 工人 同意 ， 改 
革 寸 步 难 行 。 因 为 任何 改革 总 要 引起 短期 的 不 习惯 与 不 方便 ,工资 制度 上 也 要 适应 由 个 人 奖 到 小 组 集体 奖 
的 转变 。 其实， 这 厂 早 就 酝酿 并 在 逐步 试行 着 工作 再 设计 ， 所 以 与 其 说 托 斯 兰 达 厂 是 紧 跟 卡 尔 玛 厂 ， 姓 宁 
说 前 者 是 后 者 的 摇篮 . 因为 后 者 的 许多 办 法 是 先 在 前 者 试行 的 . 例如 那 种 电动 装载 车 以 及 使 车 身 翻 侧 使 工 
人 不 必 足 在 地 坑 里 仰 头 向 上 操作 的 装置 ， 都 是 从 托 斯 兰 达 厂 学 去 的 。 

OA 间 成 为 自主 的 实体 ， 因 为 每 
个 车 间 各 有 其 独特 的 问题 ， 不 能 一 刀 切 。 例如 1973 年 ， 车 身 车 间 组 沽 全 专题 工作 组 来 解决 降低 噪音 与 
粉尘 问题 车间 主动 请 来 应 用 美术 学 院 的 专家 ， 经 几 处 摸索 ， 人 的 场所 之 
一 。 改革 自己 的 工作 条 件 ， 变 成 了 OO 定 经 费解 决 自己 
的 问题 ， 于 是 形成 了 浓郁 的 改革 气氛 。 

又 如 车 内 装潢 车 间 ， 流 水 线 上 设 有 15 个 装 而 a 
换 换 岗位 ， 因 为 老 在 同一 岗位 上 干 ， rr 可 是 另 一 些 工人 不 愿意 ， 直 到 
1966 年 这 些 工人 才 自 己 定 了 一 ee 都 学 会 这 15 个 岗位 上 的 操作 技术 而 成 为 多 面 手 ， 每 天 轮 
换 一 至 数 次 ， 并 自己 负责 检验 自己 干 的 活 计 和 负责 纠正 缺陷 Se 不 但 体验 到 换 岗 能 减轻 劳累 ， 而 
且 培 育 出 一 种 群体 意识 . ee 使 工作 更 加 丰富 化 了 ， 全 组 缺勤 
与 离职 率 大 幅度 下 降 ， 工 作 质 量 也 提高 了 。 

这 种 现象 在 这 厂 里 版 为 典型 : 一 开始 有 相当 OP 
RR ee 这 种 从 人 际 接触 发 展 到 培育 
出 友谊 是 不 容易 装配 线 上 更 费时 日 . 但 一 旦 实 正 的 群体 形成 ， 就 能 做 出 许多 超出 原来 狭隘 目的 的 事 
来 、 工作 从 轮换 到 } 人， 内 汪 开 作 有 省 和 几 和 新 和 这 全 1970 和 人 
配 工人 搞 工作 轮换 ，1971 年 达到 10%，1972 年 达到 18%， 然 后 开始 加 速 ，1973 年 达到 30%，1977 年 已 
达 60%。 改革 自己 的 工作 内 容 成 了 多 数 工人 的 自然 要 求 . 但 总 有 少数 人 特别 是 年 纪 偏 大 的 是 始终 不 喜欢 任 
何 改变 的 。 

到 1976 年 末期 ,这 厂 的 装配 车 间 才 开始 有 人 跟 传 统 的 装配 线 告别 ， 组 成 了 两 个 各 有 9 人 参加 的 作业 
组 ， 每 组 承包 一 定 辆 数 的 汽车 装配 ， 作 业 改 到 装配 工作 台 上 去 进行 .9 名 组 员 什 么 都 干 ， 从 底盘 装配 到 车 
身 与 车 门 安装 ， 直 至 最 后 内 部 装修 与 检验 . 每 组 每 周 要 开 一 至 数 次 生产 组 务 会 ,研究 生产 情况 及 解决 问题 
的 办 法 。 渐 渐 地 ， 装 配 工作 台 完 全 取代 了 装配 线 . 

诚然 ， 这 种 工厂 的 基建 与 设备 投资 要 比 常规 厂 高 一 至 三 成 ， 占 地 面积 也 要 大 些 。 但 沃尔沃 公司 声称 他 
的 得 远大 于 失 ， 赔钱 的 买卖 他 是 不 会 干 的 . 生产 率 至 少 不 低 于 装配 线 ， 而 工人 满意 感 大 增 ， 离 职 率 从 40% 
至 50% 降 到 25%, 质量 有 所 上 升 . 尽管 瑞典 的 劳力 成 本 一 直 是 全 世界 最 高 的 , 但 沃尔沃 却 能 保持 一 直 赚钱 ， 
利润 占 销 售 额 中 的 百分比 仍 属 汽车 业 中 三 家 之 首 . 

问题 

1. 沃尔沃 公司 的 工作 再 设计 过 程 说 明了 什么 ? 

2. 从 沃尔沃 公司 的 工作 再 设计 中 ， 我 们 能 得 到 什么 启发 ? 


NS 
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全 学习 上 款 ) CX 


1。， 理 解 生产 计划 体系 的 构成 及 其 它们 之 间 的 关系 ; 
2， 理 解 综合 生产 计划 的 基本 决策 方式 以 及 制定 策略 ， 党 所 
综合 生产 计划 的 优 北 方法 ; 
3， 理 解 坐 产能 力 的 基本 概念 ， 党 握 生产 能 力 的 核算 方法 ; 
4 理解 演习 效应 的 基本 概念 ， 掌 所 生产 能 力 规划 过 程 中 应 
该 考虑 的 全 要 因素 以 及 基本 思路 |、 
kr 
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sn A ， 
N 安 霍 伊 泽 - 布 施 公司 

安 霍 伊 泽 -布施 公司 (Anheuser Busch) 是 美国 一 主要 啤酒 生产 厂家 ， 其 产品 几乎 占 全 美 消费 量 的 40%,。 
该 公司 在 此 产量 下 通过 出 色 的 工作 使 生产 能 力 与 需求 量 保持 一 致 ， 因 此 取得 了 很 好 的 效益 。 

中 期 3~ 18 个 月 的 生产 能 力 和 需求 相 匹配 是 综合 计划 的 核心 。 安置 伊 泽 -布施 公司 特定 的 工厂 注册 商 
标 、 劳 动 和 存货 量 的 管理 控制 等 手段 来 与 波动 的 需求 保持 平衡 。 当然 ， 在 批量 、 有 效 保养 及 高 效 的 雇员 和 
设备 的 安排 之 间 的 精确 计划 有 助 于 提高 设备 的 利用 率 ， 而 这 也 是 高 资本 投资 设备 的 一 个 重要 方面 

啤酒 是 由 产品 导向 生产 设备 生产 出 来 的 . 这 种 设备 产 出 量 大 ， 但 生产 的 产品 种 类 少 . 产品 导向 生产 过 
程 通常 需要 很 高 的 固定 成 本 ， 但 却 有 利于 降低 可 变 成 本 。 

保持 这 种 设备 的 高 使 用 率 是 很 关键 的 ， 由 于 很 高 的 资本 成 本 ， 必 然 要 求 高 的 设备 利用 率 以 利于 竞争 。 
即 超过 盈亏 平衡 点 的 产量 必然 要 求 很 高 的 设备 利用 率 ， 如 果 开 工时 间 不 足 则 必 带 来 很 大 损失 。 

啤酒 生产 分 为 四 个 阶段 . 第 一 阶段 是 选择 和 确保 原材料 的 供应 及 质量 . 第 二 阶段 是 从 碾 磨 到 发 酵 的 实际 
酿造 过 程 。 第 三 阶段 是 用 适合 市 场 需要 的 各 种 容器 灌 装 啤酒 . 第 四 阶段 是 分 销 阶段 ， 包 括 一 定 温度 下 的 运输 
和 贮藏 每 个 阶段 都 有 其 相关 的 资源 限制 。 安 霍 伊 泽 -布施 公司 通过 周密 计划 ， 使 各 方面 资源 得 到 充分 利用 。 

有 效 的 计划 使 安置 伊 泽 -布施 公司 取得 竞争 优势 的 一 个 重要 因素 。 

资料 来 源 : Jay Heize，Barry Render.《 生 产 与 作业 管理 教程 》. 





计划 管理 是 企业 管理 的 首要 职能 ， 企 业内 部 的 分 工 、 协 作 十 分 精细 ， 需 要 通过 统一 的 
计划 来 组 织 、 指 挥 协 调 各 部 门 的 生产 活动 。 生 产 计 划 是 企业 经 营 计划 的 重要 组 成 部 分 ， 是 
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企业 对 生产 任务 作出 的 统筹 安排 ， 是 企业 组 织 生产 运作 活动 的 依据 。 本 章 主 要 阐述 
划 体 系 的 构成 、 综 合生 产 计划 、 生 产能 力 需 求 与 规划 等 。 





7.1 生产 计划 概述 


7.1.1 生产 计划 体系 
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生产 计 





在 一 定 规模 的 企业 中 ， 生 产 计 划 工 作 由 一 系列 不 同类 别 的 计划 所 组 成 。 这 些 计划 按 计 














划 期 的 长 度 分 为 长 期 、 中 期 、 短 期 计划 三 个 层次 。 它 们 之 间 相 互 紧密 联系 ， 协 调配 








合 ， 构 


成 企业 生产 计划 上 的 总 体系 ,图 7.1 表示 了 这 三 层 计划 的 组 成 以 及 各 种 计划 之 间 的 联系 。 
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长 期 计划 恰 
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短期 计划 YA 一 
| [相配 计划 | [ A 上- 一 一 >|[ 物资 供应 计划 
DA 
FS 图 7. 1 


N 
1 长 期 主妇 





长 期 计划 的 计划 期 长 度 一 般 为 3 一 5 年 ， 也 可 长 达 10 年 。 它 是 企业 在 生产 、 技 术 、 财 
务 等 方面 重大 问题 的 规划 , 提出 了 企业 的 长 远 发 展 目标 以 及 为 实现 目标 所 制订 的 战略 计划 。 

















它 包括 产品 与 市 场 发 展 计划 、 资 源 发 展 计 划 以 及 财务 计划 等 几 种 计划 。 制 订 长 期 计 
先 要 结合 对 经 济 、 技 术 、 政 治 等 环境 的 分 析 ， 确 定 企业 的 发 展 总 目标 ， 如 在 总 产量 、 
值 、 利 润 、 质 量 、 品 种 等 方面 的 增长 速度 和 应 该 达到 的 水 平 。 战 略 计划 则 要 确定 企 
营 方 向 和 经 营 领域 、 产 品 门类 和 系列 、 体 现 竞争 战略 的 产品 质量 和 价格 水 平 ， 以 及 
透 战 略 ， 这 些 就 是 产品 与 市 场 发 展 战略 。 接 着 ， 制 订 资 源 发 展 计划 ， 它 要 确定 为 实 
发 展 目标 和 战略 计划 所 需要 增加 的 生产 资源 和 相应 的 生产 方式 的 变革 ， 以 及 生产 能 
的 规划 。 长 期 计划 中 的 财务 计划 将 从 资金 需要 量 和 投资 回报 等 方面 对 以 上 各 种 计划 


























2， 中 期 计划 

中 期 计划 的 时 间 期 一 般 为 一 年 或 更 长 时 间 。 它 就 是 通常 的 年 度 生 产 计 划 。 中 
E 要 包括 两 种 计划 : 综合 生产 计划 (也 称 生产 计划 大 纲 ) 和 主 生产 计划 (也 称 产品 出 
十 划 )。 














dh 


划 ， 首 

总 产 
业 的 经 
市 场 渗 
现 企业 
力 发 展 
的 可 行 











性 和 经 济 有 利 性 进行 分 析 ， 使 这 些 计 划 在 财务 上 成 为 可 行 的 ， 并 且 取 得 良好 的 效益 。 


期 计划 
产 进 度 


NEh 


生产 人) 与 运作 管理 


1) 综合 生产 计划 

综合 生产 计划 规定 企业 在 计划 期 内 应 达到 的 生产 目标 。 它 用 一 系列 指标 来 表示 ， 以 规 
定 企业 在 品种 、 质 量 、 产 量 和 产值 等 方面 应 达到 的 水 平 。 

(CD 产品 品种 指标 :包含 两 方面 的 内 容 ; @ 企 业 在 计划 期 内 生产 的 产品 名 称 、 规 格 等 
的 规定 性 ，@ 企 业 在 计划 期 内 生产 的 不 同 品种 、 规 格 产品 的 数量 。 品 种 指标 能 够 在 一 定 各 
度 上 反映 企业 适应 市 场 的 能 力 ， 一 般 来 说 ， 品 种 越 多 就 越 能 满足 不 同 的 需求 ， 但 是 ， 过 多 
的 品种 会 分 散 企业 生产 能 力 ， 难 以 形成 规模 优势 。 因 此 ， 企 业 应 综合 考虑 ， 合 理 确定 产品 
品种 ， 加 快 产品 的 更 新 换代 ， 努 力 开发 新 产品 。 

(2) 产品 质量 指标 :是 指 企业 在 计划 期 内 生产 的 产品 应 该 达到 的 质量 标准 。 这 包括 内 
在 质量 与 外 在 质量 两 个 方面 。 内 在 质量 是 指 产品 的 性 能 、 使 用 寿命 、 工 作 精度 、 安 全 性 、 
可 靠 性 和 可 维修 性 等 因素 ;外 在 质量 是 指 产品 的 颜色 、 式 样 、 a ， 产 品 
的 质量 标准 分 为 国家 标准 、 部 颁 标 准 和 企业 标准 三 个 层次 。 产 品 的 质量 标准 是 衡量 一 个 企 
业 的 产品 满足 社会 需要 程度 的 重要 标志 ， 是 企业 赢得 市 场 芝 秘 的 关键 因素 。 
G) 产品 产量 指标 是 指 企业 在 计划 期 内 应 当 生产 的 合 烙 的 工业 品 实物 数量 或 应 当 提 
供 的 合格 的 工业 性 劳务 数量 。 es 指标 或 假定 实物 指标 表示 。 
铁 用 “ 吨 ”。 发 电量 用 “千瓦 小 时 ? A 指标 是 表明 企业 生产 成 果 的 一 
et Ce 定 其他 物 和 指标 和 并 相 是 标的 
重要 依据 。 
(4) 产品 产值 指标 :是 指 用 货 人 企业 生产 多 种 
产品 时 ， 不 同 产品 产量 之 间 不 能 相 加 的 问题 。 

es 
它 的 作用 是 通过 总 量 指标 来 核算 检查 全 年 的 生产 能 力 能 否 满足 需要 ， 以 便 对 任务 与 能 力 进 
行 平衡 ， 并 使 达到 平衡 的 计划 保证 应 有 的 经 济 效 益 

2) 主 生产 计划 (产品 出 产 进度 计划 ) “人 
主 生产 计划 是 将 综合 生产 计划 具体 化 为 按 产品 品种 、 规 格 来 规定 的 年 度 分 阶段 的 产量 
计划 。 这 种 计划 一 般 每 隔 半 年 编制 一 次 ， 也 可 以 按 更 短 的 时 间 周 期 进行 滚动 更 新 。 制 订 出 
主 生产 计划 之 后 ， 仍 需 进行 生产 能 力 的 核算 平衡 ， 以 保证 计划 达到 可 行 性 。 但 在 这 一 层次 
上 ， 生 产能 力 核算 和 平衡 都 是 粗略 的 ， 只 分 车 间 ， 或 按 设备 大 组 (大 类 ) 的 总 台 时 与 人 员 的 
总 工时 去 检查 和 校 核 生产 能 力 。 故 属于 于 粗 能 力 需求 计划 。 当然， 当 检查 生产 能 力 的 同时 
也 要 检查 其 他 资源 的 供应 能 力 ， 如 原材料 、 能 源 、 外 购 配件 、 运 输 等 的 供需 平衡 情况 。 
企业 编制 生产 计划 ， 不 仅 要 科学 确定 全 年 生产 任务 ， 而 且 要 把 全 年 的 生产 任务 逐 期 分 
解 ， 这 就 是 产品 生产 进度 的 安排 工作 。 合 理 安排 企业 的 生产 进度 ， 一 方面 有 利于 进一步 落 
实 企业 的 销售 计划 ， 满 足 市 场 需求 ， 履 行经 济 合同 ， 另 一 方面 有 利于 企业 平衡 生产 力 ， 有 
效 利用 设备 和 人 力 。 

3， 短 期 计划 

短期 计划 的 计划 期 长 度 在 6 个 月 以 下 ， 一 般 为 月 或 跨 月 计划 ， 它 包括 物料 需求 计划 
(MRP)、 生 产能 力 需 求 计划 、 总 装配 计划 以 及 在 这 些 计划 实施 过 程 中 的 车 间 内 的 作业 进度 
计划 和 控制 工作 。 物 料 需求 计划 是 指 产品 出 产 计 划分 解 为 构成 产品 的 各 种 物料 的 需要 数量 
和 和 需要 时 间 的 计划 ， 以 及 这 些 物料 投入 生产 或 提出 采购 申请 的 时 间 计划 。 总 装配 计划 就 是 
‘EH 



























































































































































最 终 产品 的 短期 出 
件 
量 ， 然 后 经 过 与 实 
包括 作业 分 派 、 调 
并 对 其 实施 进行 控 
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产 进 度 计划 。 


有 能 力 的 平衡 ， 
度 和 生产 进度 的 
训 。 











7.1.2 ”各 类 生产 计划 的 特点 


长 期 计划 、 
从 表 中 可 以 看 出 ， 
计划 方式 和 要 处 理 








长 期 计划 


制定 总 目标 及 获取 所 需 资 源 


主要 任务 
实施 角色 
时 间 跨 度 
详细 程度 


不 确定 程度 “| 高 


| 


决策 问题 


长 期 计划 


高 层 
3 一 5 年 或 更 长 
非常 概括 


产品 线 MY 
-规模 、 ,YX 

设备 选择 个 
供应 渠道 

小 员工 培训 

` 生 局 系统 选择 
库存 系统 选择 


要 处 理 的 
责 。 其 主要 任务 是 确定 发 








1 于 所 I 
4 问题 。 





j 临 的 环境 因素 不 同 ， 

















表 7-1 三 种 类 型 计划 的 不 同 特点 


A 满足 
场 需求 A 民 上 


、\ 


矿工 作 时 网 个 人 
劳动 为 数量 从 
库存 水 平一 


:处 合 外 协 能 力 
es 


举 产 速率 





是 企业 前 
展 的 总 





是 不 确定 性 因素 ， 
长 远 利益 而 又 需 
中 期 计划 
划 。 他 们 应 由 企业 
度 地 满足 市 场 需求 

















如 未 来 一 年 中 的 市 场 需求 。 


巨大 
要 处 理 


只 能 规定 
投资 的 重大 的 战略 性 问 
是 将 已 入 


J 下 





的 或 预测 的 1 


生产 能 力 需 求 计划 即 通常 所 说 的 设备 负荷 计划 。 
的 工艺 路 线 和 工时 定额 ， 来 预计 各 工作 中 心 (设备 组 ) 各 时 间 周 期 
编制 出 车 间 的 生产 作业 计划 。 
监控 与 统计 工作 。 对 外 购 的 物料 则 编制 物资 供应 计划 ， 
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展 与 外 部 环境 的 关系 问题 ， 因 此 要 由 企 
目标 和 实现 总 目标 获取 所 需 的 资源 。 这 类 计划 所 面临 的 都 
出 一 些 非常 概括 的 指标 作为 指导 。 它 要 做 的 决策 都 是 关系 企业 
题 。 故 这 类 计划 又 称 战略 层 计 划 。 


车 间 内 的 作业 计划 工作 中 





它 根据 零 
ph 应 提供 的 生产 能 力 数 











中 期 计划 和 短期 计划 各 有 自己 不 同 特点 。 表 7-1 列 出 了 它们 的 主要 特点 。 
各 类 计划 有 各 自 不 同 的 任务 、 管 理 层次 、 


短期 计划 
合理 配置 生产 能 力 , 执行 
厂 级 计划 


低 


生产 品 科 
生产 数量 
生产 顺 
- 产地 点 

产 时 间 
a 





:的 高 层 领导 负 








市 场 需求 细 化 为 企业 的 生产 指标 和 产品 任务 计 





主管 生产 


并 取得 最 佳 的 经 济 效益 。 


的 部 门 负责 。 其 主要 任务 是 如 何 有 效 地 利用 
这 类 问题 中 也 有 相当 一 部 分 是 不 确定 的 因 
故 仍 包含 一 部 分 粗略 性 指标 。 他 们 要 做 的 决策 是 如 何 适应 需求 








现 有 资源 ， 最 大 限 
素 ， 


























的 变动 安排 好 生 :7 





力 数量 、 库 存 水 平 、 
短期 计划 所 处 理 


能 力 和 物资 供应 都 


已 投产 的 任务 项 目 ， 


能 力 的 利 





题 ， 这 里 可 以 调节 的 生产 能 力 
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素 有 - 


- 厂 工 作 时 间 、 劳 动 














的 问题 基本 上 是 纯 属 企业 内 部 的 作业 管理 
是 确定 且 已 知 ， 计 划 工 作 
以 保证 上 层 计 划 实 现 。 











外 包 量 和 每 月 的 产量 水 平 ， 即 生产 速率 等 。 
问题 。 
的 任务 是 要 将 设备 和 人 力 最 适当 地 配置 给 各 项 
因此 要 求 他 们 制订 出 详细 








这 时 ， 生 产 的 任务 、 








9 时 间 进 度 
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计划 。 在 


生产 人) 与 运作 管理 


计划 中 要 做 好 生产 的 品种 、 批 量 、 顺 序 和 时 间 进 度 的 决策 ， 也 要 做 好 设备 与 人 力 负荷 的 决 
策 ， 它 们 是 作业 层 的 计划 。 


7.1.3 制订 生产 计划 的 一 般 步 骤 
制订 生产 计划 的 一 般 步 骤 如 图 7.2 所 示 。 


确定 目标 | 一 “| 内 外 部 环境 分 析 | “| 确定 计划 方案 | “| 实施 与 评价 | 
| 


























t 
图 7.2 制订 生产 计划 的 一 般 步骤 
1， 确 定 目标 
通常 根据 企业 的 经 营 计划 确定 的 目标 来 确定 。 从 
2， 内 外 部 因素 分 析 KK 


图 7.3 列 出 了 生产 与 es 其 中 ， 市 场 需求 包括 了 合 
同 订购 量 、 市 场 预 测量 。 外 部 供应 能 力 包括 供应 商 在 物资 、 资 金 、 技 术 等 方面 所 
能 提供 的 保证 。 从 某 种 意义 上 讲 内 外 部 因素 4 上 是 is 与 “可 能 ”分 析 。 








3， 确 定 计划 方案 

确定 计划 方案 包括 拟定 多 个 实现 目标 的 可 行 计划 方案 ， 并 按 一 定 的 标准 从 中 选择 一 
计划 方案 、 其 中 ， 主 要 是 综合 生产 计划 方案 和 主 生产 计划 方案 。 国 此 ， 这 实质 上 是 一 个 纤 
合 平衡 和 选 优 的 过 程 ， 目 标 是 处 理 好 “需要 ”与 “效益 ”的 关系 。 

4， 实 施 与 评价 

实施 与 评价 即 对 确定 的 计划 方案 组 织 实施 ， 并 检查 目标 是 否 达到 。 如 未 达到 ， 是 什么 
原因 ， 需 要 采取 什么 措施 ? 是 否 需要 修改 计划 等 等 。 














7.2 ”综合 生产 计划 


综合 生产 计划 是 根据 企业 所 拥有 的 资源 能 力 和 需求 预测 对 企业 未 来 较 长 一 段 时 间 内 的 
产 出 内 容 、 产 出 率 、 劳 动力 水 平 、 库 存 投资 等 问题 作出 的 综合 性 的 决策 。 
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7.2.1 综合 生产 计划 的 基本 决策 方式 


综合 生产 计划 的 目标 就 是 在 给 定 的 计划 期 内 以 最 少 的 成 本 实现 企业 的 资源 能 力 和 预期 
需求 之 间 的 平衡 ， 最 大 限度 地 满足 客户 需求 ， 并 获取 最 佳 效益 。 其 基本 决策 方式 一 般 可 分 
为 两 大 类 ， 调整 供给 的 决策 方式 和 调节 需求 的 决策 方式 。 

1， 调 整 供给 的 决策 方式 

调整 供给 的 决策 方式 的 基本 思路 是 根据 市 场 需求 制订 相应 的 综合 计划 ， 即 将 预测 的 市 
场 需求 视 为 给 定 条 件 ， 从 企业 供给 方面 寻求 满足 市 场 需求 的 解决 方案 ， 通 过 有 效 地 调整 企 
业 的 生产 能 力 ， 使 得 企业 能 够 稳妥 地 应 变 市 场 需求 的 波动 ， 故 这 种 决策 模式 下 的 综合 生产 
计划 策略 常 被 称 为 “稳妥 应 变型 策略 "常用 的 方法 有 以 下 几 种 。, 

1) 通过 新 聘 或 解聘 来 改变 劳动 力 水 平 险 

企业 可 以 通过 新 聘 或 解聘 一 批 员工 来 适应 市 场 需求 的 波动 、 来 用 这 一 方法 的 缺点 是 容 
易 造成 劳资 关系 疏远 。 同 时 ， 对 于 很 多 企业 来 说 ， 符 合 其 找 能 要 求 的 人 员 来 源 是 非常 有 限 
的 。 关 不时 者 可 以 用， 新 员工 常设 时 条 和 本 的 。 此 站 对 
于 很 多 企业 来 说 ， 解 聘 员工 会 受到 法 律 法 规 、 工 会 组 织 、 行 业 特点 等 因素 影响 ， 而 对 于 某 
此 行业 来 说 ， 解 聘 再 区 则 是 很 平常 的 事 ,/ 刀 迪 业 、 和 餐饮 业 、 旅 游 业 等 。 

eR 

当 正 常 工作 时 间 不 能 满足 市 场 需求 时 ， 企 业 可 以 考虑 加 班 ， 反 之 酌 减 员工 工作 时 间 
或 调 休 ， 或 利用 该 时 间 段 对 员 江 进行 培训 。 需 要 指出 的 是 叉 超 时 会 受到 限制 ，SA8000 标准 
(2001 版 ) 规 定 :“ 在 任何 情况 下 > 不 可 经 常 要 求 员 芒 二 个 星期 的 工作 时 间 超过 48 小 时 ， 并 
ee 
每 个 员工 每 周 加 班 丰 得 超过 12 小 时 。” 我国 克 劳动 法 ) 规定 “每 人 每 日 加 班 不 得 3 小 时 ， 
每 月 加 班 的 总 时 数 不 得 超过 36 小 时 。” 此 外 》 超 时 工作 需 付 额 外 报酬 ， 而 且 太 多 的 超时 工 
作 会 降低 平均 产 出 及 质量 。 















































全 
人 知识 介绍 
社会 责任 标准 (SA8000) 介 绍 


社会 责任 标准 (SA8000) 是 国际 标准 化 组 织 经 济 优先 认可 委员 会 (CEPAA) 出 台 的 国际 标准 ， 是 继 
ISO9000、ISO14000 之 后 发 布 的 又 一 个 涉及 体系 的 认证 标准 . SA8000(2001 版 ) 有 四 个 主要 部 分 构成 ,第 四 
部 分 “社会 责任 之 规定 ”含有 以 下 9 个 要 素 : @ 童 工 ; @ 强 迫 性 劳动 ; @@ 健 康 与 安全 ; @ 组 织 工会 的 自由 
与 集体 谈判 的 权利 ; 加 歧视; @ 惩 戒 性 措施 ; @ 工 作 时 间 ; @@ 薪 柄 ， @ 管 理 体系 。 

SA8000 是 一 个 通用 标准 .任何 企业 或 组 织 可 以 通过 SA8000 认证 ， 向 客户 、 消 费 者 和 公众 展示 其 良 
好 的 社会 责任 表现 和 承诺 。 它 的 颁布 和 实施 对 企业 的 人 力 资源 管理 、 对 外 贸易 等 会 产生 较 大 的 影响 。 

资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 汇编 。 

3) 改变 库存 水 平 

企业 可 以 在 需求 淡季 增加 库存 水 平 ， 以 满足 将 来 高 峰 时 期 的 需求 。 采 用 这 一 方法 可 以 
保持 产 出 均衡 ， 人 员 稳 定 ， 但 是 会 造成 库存 成 本 增加 、 资 金 积压 以 及 销售 风险 的 增加 。 
此 ， 应 该 尽量 储备 零 部 件 、 半 成 品 ， 当 需求 高 峰 到 来 时 ， 再 迅速 进行 组 装 。 
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4) 外 包 

企业 可 以 通过 外 包 来 弥补 短期 能 力 的 不 足 ， 使 得 企业 更 能 适应 动态 的 市 场 需求 。 但 是 
外 包 可 能 会 带 来 能 否 按 期 交 货 的 问题 和 质量 问题 ， 本 企业 会 失去 部 分 控制 权 ， 也 要 承担 部 
分 顾客 转向 竞争 对 手 的 风险 。 因 此 ， 企 业 必须 寻找 合适 的 合作 者 ， 进 行 必要 监控 ， 以 保证 
按时 保质 地 提供 产品 和 服务 。 
5) 聘用 非 全 日 制 雇员 

非 全 日 制 雇员 可 以 满足 对 非 技术 雇员 的 需求 (尤其 在 服务 业 )， 或 者 对 有 特殊 技能 
而 又 无 须 永久 拥有 的 雇员 的 需求 。 聘 用 非 全 日 制 雇员 在 企业 有 超额 工作 时 作用 显著 ， 这 样 
企业 可 以 缩减 过 量 的 经 常 性 开支 ， 降 低 成 本 ， 同 时 提高 劳动 力 的 柔性 。 

6) 通过 顾客 参与 调节 产能 

ER 来 增加 服务 能 力 ， 如 自 
助 餐 、 自 助 银行 等 。 顾 客 自 我 服务 使 产能 随时 与 需求 同步 ， 不 需要 额外 增加 产能 。 同 时 顾 
客 自我 服务 使 顾客 得 到 体验 ， 可 以 增加 顾客 的 满意 度 。 “CN 

2， 调 节 需求 的 决策 方式 ,六 

和 的 的 本 盖 央 、 开 训 和， 站 册 各 全 
市 场 需求 ， 以 此 来 寻求 能 够 有 效 地 满足 需求 的 解决 方案 ， 故 这 种 决策 下 的 综合 生产 计划 策 
咯 常 被 称 为 “积极 进取 型 策 略 "。 常用 六法 有 以 下 几 种 。 

1) 通过 调节 价格 转移 需求 Vn 2 

通过 价格 差别 币 激 低 全 时 区 需求 和 分 流 高峰 时 的 需求 接 归 一 般 的 需求 规律 ， 需 求 二 
随 着 价格 的 上 涨 而 减少 。 随 着 价格 下 降 而 增加 。 因 此 世 林 以 通过 降低 价格 的 方式 来 刺激 消 
费 需求。 但 是 消费 者 的 心中 向 是 复杂 的 ， 有 ;会 实 高 不 买 低 ， 价 格 下 降 反 而 消费 减少 。 
所 以 企业 应 该 根据 上 体 情况 ， 合 理 调整 价格 > 以 激 需求 。 

2) 高 峰 需求 时 期 的 推迟 交 货 六 

推迟 交 货 是 指 顾客 向 企业 订购 了 产品 或 服务 而 企业 不 能 及 时 提供 ， 需 要 等 待 一 段 时 间 
才能 竞 现 的 交易 方式 。 推 迟 交 货 策略 仅 在 顾客 愿意 等 待 且 不 减少 其 效用 或 不 取消 订货 的 条 
件 下 才 适 用 。 否 则 ， 就 有 失 售 的 损失 和 失去 顾客 的 风险 。 

3) 开发 和 采用 预定 ( 约 ) 系 统 

随机 需求 不 可 避免 地 产生 排队 现象 ， 预 定 ( 约 ) 系 统 可 以 将 随机 需求 转化 为 计划 需求 ， 
可 以 减少 甚至 消除 排队 现象 ， 对 顾客 是 有 利 的 。 同 时 ， 预 定 ( 约 ) 系 统 可 以 将 需求 转移 到 低 
谷 期 或 其 他 设施 上 ， 对 企业 充分 利用 产能 也 是 有 利 的 。 但 是 ， 当 顾客 未 按 预 定 ( 约 ) 时 间 履 
行 ， 又 不 承担 经 济 责任 时 会 造成 损失 。 为 了 控制 “未 出 现 者 ”， 往 往 会 收取 定金 。 
4) 采用 固定 时 间 表 
如 果 完 全 按照 顾客 的 需要 来 安排 服务 ， 会 造成 企业 资源 的 浪费 。 例 如 ， 随 时 都 有 顾客 
要 出 门 ， 如 果 满 足 ， 则 需要 无 数 班次 的 航班 、 汽 车 和 火车 。 采 用 固定 时 间 表 ， 使 顾客 按 固 
定时 间 表 出 行 ， 既 可 以 满足 大 多 数 顾客 的 需要 ， 又 可 以 减少 服务 能 力 的 浪费 。 

5) 导入 互补 产品 

设法 使 不 同 产品 需求 的 “ 峰 ” 和 “ 谷 ”错开 。 例 如 ， 伊 利 集团 通过 导入 互补 产品 一 
牛奶 和 冷饮 产品 ， 根 据 消费 需求 ， 进 行 战略 调整 ， 实 现 冷 饮 产 品 连 续 七 年 产销 量 居 全 国 第 
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总 生产 计划 了 

一 ， 超 高 温 灭 菌 奶 产销 量 居 全 国 第 一 ， 奶 粉 产销 量 居 全 国 前 三 位 。 这 一 方法 的 关键 在 于 找 
到 合适 的 互补 产品 ， 既 能 充分 利用 现 有 资源 能 力 ， 又 可 以 使 不 同 需求 的 峰 、 谷 错开 ， 使 产 
出 保持 均衡 。 

注意 点 : 无 论调 节 供 给 还 是 调节 需求 只 能 部 分 地 解决 生产 计划 与 需求 波动 之 间 的 矛盾 ， 
要 想 彻 底 解决 它们 矛盾 是 不 可 能 的 ， 因 为 企业 要 考虑 成 本 和 效益 之 间 的 平衡 问题 。 
7.2.2 综合 生产 计划 的 制定 策略 

在 企业 生产 运作 管理 的 实践 中 , 可 以 组 合 使 用 上 述 两 类 基本 决策 方式 。 在 已 经 采取 “ 积 
极 进取 型 策略 ”调节 需求 的 情况 下 ， 那 么 接 下 来 需要 考虑 的 问题 就 集中 在 “稳妥 应 变型 策 
略 ” 的 各 种 调整 生产 能 力 的 方法 上 。 在 制定 综合 生产 计划 过 程 中 ， 在 既定 的 需求 量 的 前 提 
下 ， 主 要 针对 产 出 率 、 劳 动力 水 平和 库存 水 平 进行 综合 决策 。 般 可 以 采用 以 下 三 种 策略 。 


1， 追 逐 策略 NA 
如 图 7.4 所 示 ， 光 汉 名 各 在 巡 人 计时 风笛 
环 市 和 玉 动 ， 实 这 人 的 优点 是 双生 于 应 束 的 灾 伐 加 人 市 
场 机 会 ,库存 水 平 低 。 缺 点 是 生产 安排 与 组 织 比较 复 系 ， 导 致 生产 效率 和 产品 质量 的 下 降 ， 
同时 要 支付 解 得 或 新 聘 人 员 、 加 班 、 委 托 加 下 等 方 而 的 额外 费用 。 
2， 平 准 策略 SS 
如 图 7.5 所 示 ， 二 准 第 咯 是 扫兴 人 计划 时 间 路 席 闪 请 和 产 山 率 鄞 动力 水 平 不 灾 
均衡 生产 ， 通 过 库存 、 推 壕 交 货 : ens 此 策略 优点 是 人 员 稳定 ， 产 
出 均衡 ， 有 利于 生产 效率 和 并 品质 量 提高 。 缺 点 是 诬 丰 水平 较 高 、 降 低 了 顾客 服务 水 平 。 
需求 A ,> 
)“ 希 求 波动 ya 需求 







































































需求 波动 








产 出 生产 率 或 劳动 力 水 平 产 出 生产 率 或 劳动 力 水 平 





时 间 时 于 
图 7.4 追逐 策略 图 7.5 平 准 策略 
3， 混 合 策略 
混合 策略 就 是 将 以 上 两 种 策略 结合 起 来 。 例如， 一 年 四 个 季度 的 需求 是 20、30、60、 
50， 采 用 追逐 策略 一 年 变动 4 次 ， 采 用 平 准 策略 今年 按 40 组 织 生 产 。 采 用 混合 策略 ， 前 
两 个 季度 按 30 均匀 生产 ， 后 两 个 季度 按 50 生产 。 这 样 变 化 次 数 减 少 了 ， 库 存 也 大 大 降 
低 了 。 
























































阿根廷 鲍 吉 斯 * 罗 易 斯 公司 的 泳装 生产 计划 

鲍 吉 斯 。 罗 易 斯 公司 (Porges Ruiz) 是 布 宜 诺 斯 艾 利 斯 的 一 家 泳装 生产 厂商 。 由 于 它 是 一 个 很 受 季节 影 
响 的 企业 ， 该 公司 必须 在 夏季 的 三 个 月 将 其 产品 的 3/4 销 往 海外 。 鲍 吉 斯 。 罗 易 斯 管理 层 还 是 像 传统 方式 
一 样 依靠 超 时 工作 、 聘 用 临时 工 、 集 聚 存货 来 应 付 需求 的 大 幅 上 升 . 但 是 这 种 方式 带 来 的 问题 很 多 。 一方 
面 ， 由 于 公司 提前 几 个 月 就 将 泳装 生产 出 来 ， 其 款式 不 能 适应 变化 的 需求 情况 ; 另 一 方面 ， 在 这 繁忙 的 三 
个 月 ， 顾 客 的 抱怨 、 产 品 需求 告急 、 时 间 安 排 变动 及 出 口 使 得 管理 人 员 十 分 烦恼 。 

鲍 吉 斯 。 罗 易 斯 公司 的 解决 办 法 是 在 维持 工人 的 正常 的 每 周 42 小 时 工作 的 报酬 的 同时 ， 相 应 改变 生 
产 计 划 ， 从 8 月 到 11 月 中 旬 改 为 每 周 工作 52 小 时 (南美 洲 是 夏季 时 北半球 冬季 )。 等 到 高 峰 期 结束 ， 到 第 
二 年 4 月 每 周 工作 30 小 时 .。 在 时 间 宽 松 的 条 件 下 ， 进 行 款式 设计 和 正常 生产 - 

这 种 灵活 的 调度 使 该 公司 的 生产 占用 资金 降低 了 40%， 同时 使 高 峰 期 产能 力 增 加 了 一 倍 ， 由 于 产品 
质量 得 到 保证 ， 该 公司 获得 了 竞争 优势 ， 因 而 销路 很 广 ， YAR 乌拉 圭 等 国家 。 

启示 : 该 公司 正 是 通过 分 析 产品 需求 的 特点 ， a 了 混合 策略 ， 从 而 使 企业 生产 
更 好 地 满足 了 市 场 需求 ， 同 时 也 降低 了 成 本 ， We 优势 得 到 了 体现 。 

NX 和 料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 改编 

7.2.3 ”综合 生产 计划 的 优化 方法 ,RS 

I、 综合 生产 计划 的 相关 成 本 XK 时 

综合 生产 计划 的 基本 目标 就 是 在 给 定 的 计划 期 内 以 最 次 的 成 本 实现 企业 的 资源 能 力 和 
预期 需求 之 间 的 平衡 ， 最 大 限度 地 满足 客户 需求 , ;并 获得 最 佳 经 济 效益 。 在 制订 企业 综合 
生产 计划 时 要 考虑 到 的 相关 成 本 。 二 

(1) 基本 生产 成 本 : 是 指 计划 期 内 生产 某 种 产品 的 固定 成 本 和 变动 成 本 ， 包 括 直接 和 
间接 劳动 力 成 本 ; 正常 工资 和 加 班 工资 .和 一 

(2) 与 生僻 率 相 关 的 成 本 ， 是 指 为 改变 劳动 生产 率 而 导致 的 成 本 支出 ， 包 括 招聘 、 培 
训 、 解 雇员 工 的 费用 。 

(3) 库存 成 本 :库存 占用 资金 的 成 本 是 一 个 主要 部 分 ， 其 他 包括 仓储 保管 费 、 保 险 费 、 
税收 、 损 坏 与 折旧 造成 的 费用 等 。 

(4) 延期 交 货 费用 :通常 这 类 成 本 很 难 计算 ， 包 括 由 于 交 货 延迟 引起 的 赶 工 生产 费用 ， 
合同 违约 罚金 ， 企 业 商业 信誉 损失 等 。 

2. 综合 生产 计划 的 优化 方法 

综合 生产 计划 的 优化 方法 有 很 多 ， 诸 如 试 算法 、 线 性 规划 法 、 计 算 机 仿真 技术 、 决 策 
搜索 规则 等 等 。 下 面 介绍 最 常用 的 试 算法 的 具体 做 法 。 

试 算法 ， 也 称 作 反复 试验 法 或 试 错 法 (the Trial-and-error Dethod)， 是 在 管理 实践 中 应 
最 广 的 方法 。 该 方法 用 于 制定 综合 生产 计划 ， 是 在 拟定 可 行 的 初 选 方案 基础 上 ， 通 过 试 算 
不 同 初 选 方案 的 成 本 ， 从 而 确定 成 本 最 优 的 综合 计划 方案 。 试 算法 虽然 不 一 定 得 到 最 优 解 ， 
但 是 一 定 可 以 得 到 可 行 的 且 令 人 满意 的 结果 。 

【 例 7-1】 某 公司 将 预测 的 市 场 需求 转化 为 生产 需求 ， 如 表 7-2 所 示 。 该 产品 每 件 需 
20 小 时 加 工 ， 工 人 每 天 工作 8 小 时 。 招 收工 人 需要 广告 费 、 考 试 费 和 培养 费 ， 折 合 雇 一 个 
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工人 需 300 元 ， 裁 减 一 个 工人 需 付 解雇 费 200 元 。 假 设 生 产 中 无 废 次 品 和 返工 。 为 了 应 付 
需求 波动 ， 有 1 000 件 产品 作为 安全 库存 。 单 位 维持 库存 费 为 6 元 /( 件 。 月 )。 设 每 年 的 需 
求 类 型 相同 。 因 此 在 计划 年 度 开 始 时 的 工人 数 等 于 计划 年 度 结束 时 的 工人 数 ， 相 应 地 ， 库 
存量 也 近似 相等 。 现 比较 以 下 不 同 策略 下 的 费用 。 


表 7-2 预测 的 需求 量 







































































(1) (2) (3) (4) (5) 
月 份 | 预计 月 生产 需求 量 ( 件 ) | 累计 需求 量 ( 件 ) | 每 月 正常 工作 日 (天 ) | 累计 正常 工作 日 数 (天 ) 
4 1 600 1 600 21 21 
5 1 400 3 000 22 43 
6 1200 4 200 22 65 
7 1000 5 200 21 86 
8 1500 23 109 
9 2 000 8700 21 130 


10 2500 2 
11 2 500 20 171 
12 3000 2 
! 3 000 2 
2 2 500 19 230 
3 2 000 22 252 
1) 仅 改 变 工人 的 数量 
采取 这 种 策略 需 假定 随时 可 以 雇 到 工大 > .这 种 策略 可 见 表 7-3， 总 费用 为 200 000 元 
表 7-3” 仅 改变 工人 数量 的 策略 
(3) (9) 
所 需 生产 变更 费 300 


时 间 X(7) 或 
20x(2) 200x(8) 








(2) 
预计 月 生产 
需求 量 ( 件 ) 
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(1) 9 a 人 300 
A | 了 |。 xm 或 
20x(2) 200x (8) 
各 | 2500 | 50000 46 | 9200 
3 | 2 000 | 40 000 | 102 | 20 400 





128 000 


维持 1 000 件 安全 库存 需 1000X6X12=72 000 元 








总 费用 128 000 十 72 000 二 200 000 元 

2) 仅 改 变 库存 水 平 

这 种 策略 需 允 许 晚 交 货 。 由 于 252 天 内 需 生 产 24 200 件 产 品 关 则 平均 每 个 工作 日 生产 
96.03 件 ， 需 96.03 X20 二 1 920.63 小 时 ， 每 天 需 工 人 1 920;63 关 8 一 240.08 人 ， 取 241 人 ， 
则 每 天 平均 生产 241 X 8 二 20= 二 96.4 件 产 品 。 仅 改变 库 春水 平 的 策略 如 表 7-4 所 示 。 总 费用 
为 209 253 元 。 












表 7-4 仅 改 变 库存 水 平 的 策略 




















(3) 
累计 产量 
(2)X96.4 


(1) (2) 
月 份 | 累计 生产 天 数 


15 633 


26 694 























130 12 532 28 920 
10 151 14 556 27 564 
11 171 16 484 24 420 
12 191 18 412 19 488 
| 211 20 340 13 056 
2 230 22 172 7 836 
地 252 24 293 6 195 











209 253 


3) 一 种 混合 策略 
混合 策略 可 以 多 种 多 样 ， 考 虑 到 需求 的 变化 , 在 前 一 段 时 间 采 取 相 对 低 的 均匀 生产 率 ， 
在 后 一 段 时 间 采 取 相对 高 的 均匀 生产 率 。 在 这 里 ,生产率 的 改变 通过 变更 工人 的 数量 实现 。 
4 月 初 需 生产 1 600 件 ， 每 天 需 生产 76.19 件 。 设 前 一 段 时 间 采 用 每 天 80 件 的 生产 率 ， 则 
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每 天 需 80X20-8 二 200 个 





人 。 生 产 到 8 月 底 ， 累 计 109 天 生 7 





了 109X80=8 720 件 。 



























































在 余下 (252 一 109)= 二 143 天 内 ， 要 生产 (24 200 一 8 720) 二 15 480 件 产品 ， 平 均 每 天 生 F 
15 480 二 143 王 108.25 件 ， 需 108.25X20 二 8 一 270.6 人 ， 取 271 人 。 因 此 ，9 月 初 要 雇 71 
人 ， 每 天 可 生产 271 X 8 垃 20 二 108.4 件 产品 。 年 末 再 裁减 71 人 。 这 种 混合 策略 的 总 费用 为 
143 775 十 35 500 一 179 275 元 ( 见 表 7-5)。 
表 7-5 一 种 混合 策略 
月 份 产 天 数 生产 率 | 累计 产量 | 累计 需求 (4)—(5)+1000 数 费用 
4 21 | 80 1680 | 1600 1080 6240 
5 43 | 80 3 440 7 560 
6 65 | 80 5 200 10 320 
7 86 | 80 6880 14 040 
8 109 | 80 8 720 17 100 71x300= 
9 130 | 1084 | 10996 18 948 21 300 
10 | 151 | 1084 | 13273 19 107 
1 | 1 | 1084 | 15441 17442 
12 | 191 | 1084 | 17609 13 950 
1 211 | 1084 | .19777 8958 | 7 200 一 
2 | 230 | 1084 5 139 | 
3 | 25 | joda 4971 
合计 | 1 | 143 775 35 500 














反复 试验 法 不 能 保证 获得 最 优 策略 ， 但 可 以 不 断 改善 所 采取 的 策略 ， 读 者 还 可 改变 混 


合 策略 来 减少 总 费用 。 


思考 : 你 能 否 提出 另外 一 种 混合 策略 ， 使 总 成 本 低 于 179 275 元 ? 


7.3 生产 能 力 需求 与 规划 


生产 能 力也 是 企业 制订 生产 运作 计划 的 重要 依据 之 一 。 做 好 生产 能 力 需求 与 规划 工作 ， 
一 方面 ， 有 利于 企业 充分 地 利用 生产 能 力 ， 避 免 资 源 的 闲置 ; 另 一 方面 ， 有 利于 企业 抓 住 
市 场 机 会 ， 更 好 地 满足 市 场 需求 ， 提 高 经 济 效益 。 











7.3.1 生产 能 力 概述 
1. 生产 能 力 概念 及 类 型 


生产 能 力 




















是 生产 运作 系统 在 一 定时 期 内 可 以 实现 的 最 大 产 出 量 。 对 制造 业 而 言 ， 生 产 
能 力 是 指 在 一 定时 期 内 , 在 先进 合理 的 技术 组 织 条 件 下 所 能 生产 一 定 种 类 产品 的 最 大 数量 。 





NA 


生产 人) 与 运作 管理 


对 服务 业 来 讲 ， 生 产能 力 可 以 表现 为 一 定时 间 内 被 服务 的 人 数 。 
生产 能 力 有 设计 能 力 、 查 定 能 力 和 现实 能 力 之 分 。 设 计 能 力 是 建 厂 或 扩建 后 一 定时 其 
应 该 达到 的 最 大 产量 ， 查 定 能 力 是 原 设计 能 力 已 不 能 反映 实际 情况 ， 重 新 调查 核实 的 生 
产能 力 ， 现 实 能 力 为 计划 期 实际 可 达到 的 生产 能 力 ， 是 编制 生产 计划 的 依据 。 国 外 有 的 人 
将 生产 能 力 分 成 固定 能 力 (Fixed Capacity) 和 可 调整 能 力 (Adjustable Capacity) 两 种 , 前 者 指 固 
定 资产 所 表示 的 能 力 ， 是 生产 能 力 的 上 限 ， 后 者 是 指 以 劳动 力 数量 和 每 天 工作 时 间 和 班次 
所 表示 的 能 力 ， 是 可 以 在 一 定 范 围 内 调整 的 。 

2， 生 产能 力 的 计量 
于 企业 种 类 的 广泛 性 ， 不 同 企业 的 产品 和 生产 运作 过 程 差别 很 大 ， 所 以 必须 根据 企 
体 生 产 运作 情况 对 生产 能 力 进行 计量 。 主 要 有 以 下 3 种 计量 方法 。 
1) 以 产 出 量 为 计量 单位 | 
从 生产 能 力 的 定义 可 知 ， 生 产能 力 与 产 出 量 和 投入 量 有 笑 ， 内 此 有 些 企业 的 生产 能 力 
可 以 用 产 出 量 直 接 表 示 。 如 钢铁 厂 、 水 泥 厂 ， 都 以 产品 吨位 作为 生产 能 力 的 计量 单位 ， 家 
电器 生产 厂 ， 如 彩电 、 冰 箱 、 洗 衣 机 等 是 以 产品 台数 作为 生产 能 力 的 计量 单位 ， 这 类 企 
业 的 产 出 数量 越 大 ， 产 能 也 越 大 。 SS 

2) 以 原料 处 理 量 为 计量 单位 2 

有 的 企业 使 用 单 Oe Sr ea ee 
计量 单位 是 比较 合理 的 ,如 炼油 厂 以 二 和 加 工 处 理 原油 吨位 作为 它 的 生产 能 力 的 计量 单位 。 

3) 以 投入 量 为 计量 单位 .j 1 ,办 
有 些 企业 是 以 投入 量 的 天 水 条 计算 生产 能 力 的 疾 粮 广 以 之 多 少 中 甘蔗 、 重 菜 来 表示 
其 生产 能 力 ， 发 电厂 用 装机 容量 来 表示 其 生产 能 力 ,这 种 情况 在 服务 业 中 更 为 普遍 ， 如 
Wie Sp one a te 
ts ee 
数 作 为 计量 单位 '“ 电 信 局 以 交换 机 容量 来 计量 ， 而 不 用 接 通电 话 的 次 数 来 作为 计量 单位 。 

3， 影 响 生 产能 力 的 因素 

影响 生产 能 力 的 因素 很 多 。 归 纳 起 来 ， 主 要 受到 以 下 因素 的 影响 。 

(1) 设施 的 数量 和 质量 。 设 施 是 决定 企业 生产 能 力 的 重要 因素 ， 设 施 的 数量 包括 ， 生 

ji 积 、 设 备 数量 等 ， 设 施 的 质量 包括 ， 生 产 设备 的 工作 效率 、 生 产 面积 可 利用 系数 等 。 
(2) 计划 期 内 的 有 效 工 作 时 间 。 
在 不 同 企业 ， 由 于 生产 条 件 和 工作 制度 的 不 同 ， 工 作 时 间 也 是 不 同 的 。 在 连续 生产 的 
企业 中 ， 有 效 工作 时 间 一 般 等 于 日 历时 间 减 去 设备 修理 所 需要 的 停工 时 间 。 在 间断 生产 的 
企业 中 ， 设 备 的 有 效 工作 时 间 ， 是 在 日 历时 间 中 扣除 节假日 停工 的 时 间 以 后 ， 按 企业 规定 
4 工作 班次 来 计算 的 ， 同 时 也 要 扣除 设备 修理 的 停工 时 间 。 其 计算 公式 如 下 
F.=F.—D. 
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其 中 : F. 一 一 设备 有 效 工作 时 间 
Fs 一 一 设备 制度 工作 时 间 
DD 一 设备 停 修 时 间 
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注意 点 : 除了 设备 修理 停工 时 间 以 外 ， 由 于 其 他 原因 造成 的 设备 停工 时 间 ， 如 停工 待 
料 时 间 、 动 力 供应 中 断 的 停工 时 间 等 ， 在 计算 时 一 般 不 子 考 虑 。 

(3) 产品 的 技术 工艺 特征 。 生 产能 力 是 综合 平衡 各 个 生产 环节 后 确定 的 ， 而 对 各 环节 
能 力 起 决定 作用 的 除 资源 的 可 利用 量 外 ， 就 是 产品 的 技术 工艺 特征 。 对 于 不 同 的 产品 、 不 
同 的 加 工 方法 ， 各 个 生产 环节 的 能 力 是 不 同 的 。 

(4) 劳动 组 织 与 生产 组 织 条 件 。 这 包括 劳动 者 的 技术 以 及 熟练 程度 ， 它 主要 会 影响 加 
工 单位 产品 的 时 间 ; 生产 组 织 方式 的 合理 性 ， 它 会 影响 系统 各 环节 的 平衡 、 流 程 的 结构 和 
寺 间 ， 以 及 系统 中 的 存储 、 瓶 颈 等 。 

要 点 总 结 : 企业 的 生产 能 力 受 内 外 部 多 种 因素 制约 ， 如 何 最 大 限度 挖掘 生产 能 力 是 检 
验 管 理 者 能 力 的 尺度 。 


7.3.2 ”生产 能 力 的 计算 I 


正确 计算 生产 能 力 既 是 企业 经 营 决策 的 前 提 . 区. 全 业 生产 人 

为 计算， 应 当 丰 技术 组 织 和 化 二 理 、 定 上 0K 于 条 件 下行、 各 企业 的 

ne mere 

种 机 器 设备 、 流 水 线 、 自 动 线 的 生产 率 ;, 有 的 手工 操作 为 主 ， 很 少 使 用 或 基本 不 用 机 器 

疫 备 进 行 生产 ， 如 链 件 造型 、 手 工夫 楼 没 符 维修 、 果 品 分 级 等 ， 其 产量 基本 上 取决 于 劳 

动力 和 作业 面积 的 数量 及 利用 率 、 央 此 》 计 算 生产 能 力 时 就 有 设备 生产 能 力 、 作 业 场地 
5 






































生产 能 力 和 劳动 能 力 之 分 。 下 人 7，、 





Yk 2 
1. 设备 生产 能 力 的 计算 NA 一 
1) 单一 品种 生产 能 力 的 计算 We 
当 只 生产 二 种 疝 品 时， 生产 能 力 可 以 间接 采用 以 产品 的 实际 产量 计算 。 计 算 公 式 : 
入 M 王 F。 S/t 





其 中 :NM 一 一 设备 组 的 生产 能 力 ; 
Fe 一 一 计划 期 单 台 设备 的 有 效 工作 时 间 
5 一 一 设备 组 内 的 设备 数量 ; 
1 一 一 单位 产品 的 台 时 定额 。 
【 例 7-2】 某 工厂 的 工作 中 心 有 10 台 相同 的 设备 ， 生 产 单一 的 A 产 品 ， 如 果 生 产 一 件 
A 产品 所 需 该 中 心 的 加 工时 间 为 2 小 时 ， 每 年 按 250 工作 日 计算 ， 每 天 两 班 制 ， 每 班 按 8 
小 时 计算 ， 设 备 计划 停 修 率 为 2%， 计 算 该 中 心 的 年 生产 能 力 。 
解 : F。=250X8X2X(1 一 2%) 王 3 920( 小 时 ) 
M=F.。: S/t 一 3920X10/2 王 19 600( 件 ) 
2) 多 品种 生产 能 力 的 计算 
对 于 按 工 艺 专业 化 原则 组 织 的 生产 单位 而 言 ， 较 多 的 情况 是 加 工 多 种 产品 ， 即 给 定 一 
个 产品 组 合 求 其 生产 能 力 。 虽 然 可 以 采用 能 够 提供 的 最 大 工时 数 表 示 生 产能 力 ， 但 这 种 方 
法 不 直观 ， 与 计划 和 市 场 需求 的 表示 不 一 致 。 所 以 实际 管理 工作 中 仍 需 计 算 以 产量 表示 的 
生产 能 力 ， 此 时 可 以 采用 代表 产品 法 与 假定 产品 法 来 计算 生产 能 力 。 
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3) 代表 产品 法 

代表 产品 法 的 基本 特点 是 确定 某 种 产品 为 代表 产品 ， 将 其 他 产品 按 工作 量 折 算 成 代表 
品 ， 计 算出 设备 组 的 生产 能 力 。 实 际 工作 中 一 般 将 企业 的 主导 产品 ， 或 者 产量 最 大 的 产 
作为 代表 产品 。 
【 例 7-3】 某 车 床 组 有 8 台 车 床 ， 生 产 A、B、C、D 四 种 产品 ， 各 产品 的 计划 年 产量 
分 别 为 280 台 、200 台 、120 台 和 100 台 ， 台 时 定额 分 别 为 25、50、75、100 台 时 ， 试 计算 
该 车 床 组 的 生产 能 力 。 

解 : 本 题 中 A 产品 的 产量 为 280 台 ， 产 量 最 大 ， 故 可 选择 该 产品 作为 代表 产品 来 计算 
车 床 组 的 生产 能 力 。 

首先 , 分 别 将 单位 B、C、D 折算 成 A 产品 ,其 方法 是 生产 单位 产品 台 时 与 生产 单位 A 
台 时 (25 台 时 ) 进 行 比较 ， 计 算出 折算 系数 。 具 体 计算 如 下 : 

单位 B 产品 的 折算 系数 ，50/25=2; ,人 

单位 C 产品 的 折算 系数 ，75/25=3; 必 

单位 D 产品 的 折算 系数 : 100/25=4。 

其 次 ， 和 六 产品 为 代表 性 产品 计算 车 床 组 的 
生产 能 力 ， 计 算 方法 为 : 

280X1 十 200X2 十 12 CR 
当然 上 述 只 是 粗略 的 计算 生产 外 为 请 同学 思考 这 是 为 什么 。 
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2， 作 业 场 地 的 生产 和 e 力 计算 > XX、 
当 作 业 组 的 生产 能 力主 要 取决 于 作业 面积 时 ， tit \ 式 如 下 ; 
Mo= Ee 8 
其 中 : MW 一 某 作 红 组 的 生产 能 力 
Fe 一 一 作业 面积 的 有 效 利用 时 间 ; 下 
小 商 积 ; 
4 一 单位 产品 占用 的 生产 面积 (平方 米 台 或 件 ); 
全 一 单位 产品 占用 的 时 间 。 








3. 劳动 能 力 计算 
当 作业 组 的 生产 能 力主 要 取决 于 劳动 力 时 ， 公 式 如 下 : 
Mo=Fe: N/ +t 
其 中 :Mo 一 一 作业 组 的 生产 能 力 ( 台 或 件 ); 

Fe 一 一 计划 期 每 个 工人 的 有 效 工 作 时 间 (小 时 ); 











{一 一 单位 产品 的 工时 定额 。 
7.3.3 ”生产 能 力 的 综合 平衡 


企业 的 生产 能 力 是 企业 内 部 各 环节 生产 能 力 综合 平衡 的 结果 。 各 环节 生产 能 力 的 不 平 
衡 是 绝对 的 。 所 以 ， 在 计算 各 环节 生产 能 力 后 ， 要 由 下 而 上 地 逐 级 平衡 ， 即 先 平衡 计算 设 
备 组 或 作业 组 生产 能 力 ， 再 平衡 计算 车 间 生 产能 力 ， 最 后 进行 全 三 生 产能 力 的 综合 平衡 。 
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生产 能 力 综合 平衡 还 应 包括 基本 车 间 之 间 生 产能 力 的 平衡 ， 基 本 生产 能 力 与 辅助 生产 能 力 
平衡， 生产 能力 与 生产 准备 能 力 的 平衡 ， 生 产能 力 与 储 运 能 力 的 平衡 等 。 通 过 平衡 就 可 
发 现 生产 过 程 中 的 薄弱 环节 和 瓶颈 环节 ， 然 后 根据 企业 计划 期 内 可 以 动用 的 资源 条 件 以 及 
所 能 采取 的 组 织 技术 措施 ， 克 服 薄弱 环节 ， 使 企业 的 生产 能 力 得 到 充分 发 挥 ， 以 保证 生产 
计划 任务 完成 。 

7.3.4 ”生产 能 力 需 求 


对 生产 能 力 需求 的 计算 是 将 产品 的 市 场 需求 转换 为 能 力 需 求 的 度量 指标 。 在 制造 企 : 
中 ， 生 产能 力 通常 是 用 可 以 利用 的 设备 数量 来 表示 的 。 在 这 种 情况 下 ， 管 理 人 员 必 须 把 市 
场 需求 (通常 是 用 产品 产量 来 表示 的 ) 换 算 为 所 需 的 设备 数量 。 下 面 是 一 种 把 市 场 需求 换算 
为 设备 数量 的 方法 。 < 



































下 








首先 ， 通 过 下 式 计算 出 每 年 所 需 的 设备 小 时 数 ，。 /人 
R=PDP ~\ 
其 中 ，R 一 每 年 所 需 的 全 部 设备 小 时 数 oR 
DD 一 一 每 年 所 需 的 产品 i 或 服务 i 的 数量 ;、 


一 单 位 产品 i 或 服务 ;所 需 的 平均 Woh, 

其 次 ， 计 算 每 台 设 备 可 提供 的 最 大 工作 EA 数 。 这 首先 需要 计算 该 设备 的 制度 总 工作 
时 数 ， 可 以 用 下 式 计算 : 

N= ee 
Ne 如 下 式 : 
H=N(—C) 

其 中 ， 1 

Ny 流 逢 年 的 制度 工作 时 数 y5 

C-- 一 设 次 的 停 修 率 。 

最 后 ， 根 据 用 设备 时 数 表 示 的 市 场 需求 量 和 每 台 设备 所 能 提供 的 实际 工作 时 数 ， 计 算 
出 所 需 的 设备 数量 : 























M=R/H 
需要 指出 的 是 ， 一 个 制造 业 的 生产 系统 一 般 是 由 多 种 设备 构成 的 ， 分 别 计算 所 有 设备 
的 需求 量 会 很 困难 ， 而 且 可 能 出 现 数量 之 间 的 矛盾 ， 所 以 可 以 根据 对 系统 流程 的 分 析 找 出 
键 设备 ， 确 定 关键 设备 的 需求 量 后 ， 再 根据 设备 之 间 的 连接 关系 确定 其 他 设备 的 数量 。 
在 其 他 类 型 的 组 织 中 ， 如 服务 类 型 的 企业 ， 也 可 以 用 类 似 的 方法 来 计算 生产 能 力 需 
求 。 例 如 ， 医 院 的 生产 需求 可 转换 成 对 手术 室 或 床位 的 需求 ; 银行 的 顾客 需求 可 转换 为 
对 服务 窗口 设置 数 的 需求 ， 运 输 企业 的 市 场 需求 可 转换 为 对 车 辆 的 需求 等 。 但 一 般 来 说 ， 
在 相同 的 计划 期 内 ， 服 务 需 求 比 产品 需求 更 难 预测 ， 它 们 往往 在 一 天 的 不 同时 段 内 就 有 
很 大 变化 。 
【 例 7-4】 某 企业 的 一 个 面包 生产 车 间 的 关键 设备 为 烤 炉 ， 如 果 该 车 间 能 够 生产 两 种 
产品 (A 和 B), 每 种 产品 的 需求 量 及 相关 数据 如 表 7-6 所 示 , 该 生产 车 间 每 年 的 工作 日 为 250 
天 ， 每 天 工作 8 小 时 ， 设 备 利用 率 90%。 为 预防 需求 波动 ， 需 要 保持 20% 的 能 力 缓冲 ， 那 
么 至 少 需要 多 少 台 烤 炉 ? 
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表 7-6 面包 生产 车 间 产 品 的 需求 量 及 相关 数据 








产品 B 
年 需求 量 ( 箱 ) 12 500 
每 箱 烤 制 时 间 (小 时 ， 烤 炉 每 次 烤 制 一 箱 ) 0.8 





解 : 首先 ， 计 算 全 年 所 需 的 设备 小 时 数 : 
R=(1 000X0.5 十 12 500X0.8)X(1 十 20%) 二 18 000( 小 时 ) 
其 次 ， 计 算 一 台 设 备 的 年 工作 时 数 
H=8X250X90% 二 1 800( 小 时 ) 
最 后 ， 计 算 所 需 设备 数 : 





M 王 18 000 二 1 800 王 10( 台 A 


所 以 ， 该 车 间 至 少 要 配置 10 台 烧 炉 才能 满足 目前 的 需求 至 手 其 他 资源 的 配置 ， 如 人 


员 、 辅 助 设备 等 可 以 根据 流程 对 各 环节 的 时 间 要 求 确定 
73.5 生产 能 力 规划 XA、 广 
1， 生 产能 力 规划 的 影响 因素 SS 








企业 进行 生产 能 力 规划 时 ， 必须 综 全 考虑 多 方面 的 影响 因素 ， 主要 包括 备用 生产 能 力 、 
生产 的 经 济 规模 、 扩 展 生产 运作 能 力 的 时 机 与 规模 、 生 产 设施 的 小 型 化 和 集中 化 等 。 
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和 小、 
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在 制定 生产 运作 能 力 时 ?首先 要 对 企业 现 有 的 能 为 有 一 个 明确 的 把 握 ， 同 时 为 保证 在 
市 场 的 需求 发 生 短期 的 增加 (或 出 现 高 峰 ) 时 有 是 够 的 生产 运作 能 力作 保障 ， 这 就 要 求 对 企 







业 生产 能 力 的 平均 简 用 率 和 各 用 生产 运作 能 为 进行 务虚 。 
能 力 的 利用 举 指 生产 运作 能 力 被 利用 的 平均 程度 ， 其 基本 表达 式 为 : 


l 生产 能 力 利用 率 三 平均 产 出 率 /生产 能 力 
E 力 的 利 | 

















备用 能 力 三 1 一 利 
































率 通常 不 是 百分之百 ， 而 应 留 有 一 定 余地 ， 即 备用 生产 能 力 。 公 式 表示 为 : 


备用 生产 能 力 低 ， 则 意味 着 企业 对 生产 能 力 利用 率 高 ， 备 用 能 力 高 ， 则 说 明 企业 生产 
运作 能 力 利用 率 低 。 不 同行 业 和 企业 ， 其 最 佳 备用 生产 运作 能 力 的 确定 也 有 差异 。 对 于 资 
本 集约 度 较 高 的 企业 ， 由 于 设备 造价 昂贵 ， 备 用 生产 运作 能 力 通常 较 小 ， 低 于 10%。 但 也 
有 例外 的 ， 如 电力 行业 ， 其 资本 集约 度 也 较 高 ， 但 其 备用 发 电能 力 往往 达到 15% 一 20%， 















































以 避免 用 电 高 峰 时 供电 不 足 。 对 于 服务 行业 来 说 ， 每 天 接待 顾客 的 业务 能 力 是 一 














顾客 的 到 达 是 非 均匀 分 布 的 ， 在 一 周 甚至 一 天 内 的 不 同时 段 的 顾客 量 差 别 很 大 ， 




















定 的 ， 但 
如 为 火车 


客运 在 节日 、 周 末 与 平常 的 客流 量 。 而 服务 性 行业 的 特点 决定 了 不 可 能 通过 库存 调节 或 长 
时 间 等 候 的 方式 使 之 均匀 一 些 ， 此 时 就 要 求 企业 必须 有 较 高 的 备用 能 力 来 满足 顾客 到 来 高 


























峰 期 的 需要 ， 否 则 就 有 可 能 失去 顾客 。 
当 企 业 未 来 需求 不 确定 时 ， 有 必要 保留 较 大 的 备用 生产 运作 能 力 ， 特 别 是 丰 
服务 调用 的 资源 缺乏 灵活 性 的 情况 下 ， 需 求 的 不 确定 性 程度 越 大 ， 所 拥有 的 备 
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能 力 应 越 高 。 但 也 并 不 是 说 企业 的 备用 能 力 越 充 分 越 好 ， 因 为 过 高 的 备用 能 力 恕 
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果 不 能 得 
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到 充分 利用 而 会 使 其 资源 浪费 ， 成 本 增加 。 不 同 企业 应 根据 其 实际 情况 来 定 。 

2) 生产 的 经 济 规模 

企业 在 生产 运作 过 程 中 ， 单 位 产品 成 本 的 高 低 同 其 生产 设施 规模 有 直接 关系 。 在 一 定 
条 件 下 ， 生 产 规模 越 大 ， 单 位 产 出 的 平均 成 本 越 低 ( 即 规模 经 济 现象 )。 因 为 随 着 生产 规模 
的 扩大 ， 企 业 固定 费用 和 最 初 的 投资 费用 可 被 更 多 的 产品 分 推 ， 从 而 使 其 成 本 降低 此外， 
大 规模 生产 在 制造 工艺 方面 有 很 多 可 减少 成 本 的 机 会 ， 例 如 ， 规 模 越 大 ， 专 业 化 程度 越 高 ， 
分 工 越 细 ， 学 习 效应 越 明 显 ， 同 时 还 可 以 减少 作业 交换 时 间 、 采 用 高 效 专用 设备 、 减 少 中 
间 库 存 等 。 但 在 一 定 条 件 下 ， 并 不 是 生产 规模 越 大 越 经 济 。 相 反 ， 当 规模 扩大 到 一 定 地 步 
时 ， 会 导致 一 系列 非 经 济 因素 的 滋生 。 比 如 过 大 的 规模 会 使 生产 过 程 的 管理 与 协调 变 得 复 
杂 ， 间 接 成 本 急剧 增加 ， 生 产 效 率 下 降 ， 从 而 使 产品 成 本 不 降 反 升 。 因 此 ， 在 一 定时 期 内 ， 
每 个 企业 都 要 确定 一 个 适度 的 经 济 规模 (图 7.6)。 
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CO 汉代 
1 = 
> 了 “ 庄 度 规模 区 域 Mr tx" 
X-- 和 76 规模 经 济 


企业 所 处 行业 靖 不 同 ， 决 定 其 产品 结 梅 i aa 
各 不 相同 ， 在 规模 经 济 上 会 存在 较 大 差别 确定 企业 规模 经 济 性 的 大 小 ， 无 疑 会 对 生产 能 
力 决策 提供 重要 号。 一 般 而 言 ， 资 本 密集 型 企业 规模 经 济 效应 更 加 突出 ， 适 宜 选择 较 大 
的 生产 规模 。 例 如 ， 汽车、 电力、 治 金 、 石 油 化 工 等 企业 ， 被 认为 存在 明显 的 规模 经 济 性 。 

3) 扩展 生产 运作 能 力 的 时 机 与 规模 

企业 在 制定 其 生产 运作 能 力 计划 时 ， 还 必须 考虑 今后 需求 增长 而 扩大 生产 运作 能 力 的 
问题 ， 这 主要 是 指 什么 时 间 扩大 能 力 ， 扩 大 多 少 。 图 7.7 给 出 了 能 力 扩大 的 时 间 与 规模 的 
不 同 策略 。@@ 积 极 策略 ， 即 生产 运作 能 力 扩展 的 时 间 超前 于 需求 ， 每 次 扩展 的 规模 较 大 
而 两 次 扩展 的 时 间 间 隔 较 长 ，@ 消 极 策略 ， 即 每 次 扩展 的 规模 较 小 ， 持 续 时 间 短 而 扩展 次 
数 较 多 ， 且 扩展 时 间 灌 后 于 需求 ，@@ 中 间 策 略 ， 即 介 于 二 者 之 间 的 策略 。 

能 力 扩展 的 时 间 和 规模 是 相互 联系 的 ， 当 预测 需求 增长 一 定时 ， 扩 展 间隔 时 间 长 则 每 
次 扩展 的 量 也 必然 大 ， 反 之 亦 然 。 积 极 策略 的 生产 运作 能 力 扩展 通常 超前 于 生产 需求 可 使 
企业 拥有 较 多 的 备用 生产 能 力 ， 使 企业 减少 因 能 力 缺 乏 而 带 来 的 机 会 损失 。 特 别 是 在 学 习 
效应 比较 强 ， 规 模 经 济 有 较 大 优势 时 ， 此 策略 可 降低 生产 成 本 ， 以 强大 的 生产 运作 能 力 占 
领 市 场 ， 提 高 市 场 份额 。 但 采用 积极 策略 大 规模 扩展 企业 的 生产 运作 能 力 ， 会 在 一 定时 其 
内 形成 过 剩 ， 使 生产 成 本 增加 。 消 极 策略 下 生产 能 力 的 扩展 滞后 于 需求 ， 能 力 不 足 部 分 可 
以 采取 一 些 短期 措施 来 弥补 ， 如 加 班 加 点 、 雇 用 临时 工 、 任 务 外 包 、 租 赁 设备 等 。 企 业 在 
短期 内 可 以 较 低 的 资本 投入 来 保持 较 高 的 投资 回报 率 ， 降 低 经 营 的 风险 。 但 采用 该 策略 ， 
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生产 人) 与 运作 管理 


较为 频繁 的 设备 更 新 会 增加 生产 设施 的 置换 成 本 和 人 员 培 训 费用 。 因 此 ， 在 制定 生产 运作 


能 力 计划 时 必须 结合 实际 合理 选择 能 力 扩 展 的 时 机 和 规模 ， 既 保证 经 营 


力 ， 又 能 降低 成 本 ， 提 高 效益 。 
能 力 人 能 力 闲置 部 分 
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,人 一 图 77 生产 能 力 扩大 的 时 间 和 规模 


4 设施 的 小 重 化 ;集中 化 b> 








营 的 需要 ， 增 强 竞争 


时 间 


大 规模 竺 六 昌 有 助 于 形成 规模 经 济 ， 必 低 成 本 ， 但 有 和 柔性 低 和 对 市 场 需求 变化 应 变 能 
力 差 等 缺点 。 随 着 市 场 竞争 特点 的 变化 和 消费 者 需求 的 多 样 化 ， 个 性 化 趋势 的 发 展 ， 仅 有 
经 济 生产 规模 不 再 能 完全 确保 竞争 优势 ， 因 此 在 生产 经 营 中 出 现 了 生产 设施 小 型 化 、 集 中 








化 的 趋势 。 即 一 个 大 规模 生产 的 企业 转向 缩小 生产 设施 的 规模 及 范围 


或 将 整个 企业 的 生 








产 分 为 几 个 较 小 的 工厂 ( 即 “ 厂 中 厂 ”)。 在 一 个 生产 设施 单元 内 只 集中 














bh 进 行 小 范围 的 、 少 














数 品种 的 产品 生产 或 服务 提供 ， 这 样 可 将 管理 的 注意 力 集中 于 较 少 的 了 




















的 概念 从 20 世纪 70 年 代 初 产 生 后 ， 就 很 快 被 许多 企业 所 接受 和 采纳 。 
民 务 行业 ， 例 如 ， 一 些 综合 性 大 商场 设立 面向 特定 顾客 或 专卖 某 类 产 
2. 生产 能 力 规划 的 决策 方法 














[ 作 任 务 中 ， 员 工 的 


工作 目标 也 比较 单一 和 明确 ， 从 而 提高 其 工作 效率 与 绩效 。 因 此 ， 生 产 设施 的 小 型 化 、 集 
中 化 会 影响 到 企业 生产 能 力 规划 的 制定 。 同 时 ， 通 过 生产 设施 的 小 型 化 、 集 中 化 还 能 减少 
管理 层次 ， 使 决策 迅速 ， 加 快 不 同 部 门 之 间 的 信息 沟通 。 鉴 于 此 生产 设施 小 型 化 、 集 中 化 


此 概念 同样 适用 于 
品 专业 连锁 店 。 





制定 生产 能 力 计划 ， 需 要 对 未 来 相当 长 时 期 内 需求 进行 预测 ， 但 随 着 预测 时 期 的 延 




















长 . 预测 的 准确 程度 在 下 降 。 因 为 预测 期 越 长 ， 不 确定 性 因素 越 多 ， 竞 争 情况 也 难以 准确 


预测 ， 并 且 某 一 时 期 内 的 需求 也 并 不 是 均匀 分 布 的 。 因 此 ， 对 于 生产 能 力 规划 的 决策 往往 
是 在 不 确定 的 情况 下 作出 的 ， 此 时 较 好 的 一 种 决策 方法 就 是 决策 树 分 析 法 。 采 用 该 法 评价 
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总 生产 计划 ,和 my 


不 同 生产 运作 能 力 计划 方案 是 非常 有 效 的 。 





7 章 














决策 树 是 由 各 个 候选 方案 和 每 个 方案 所 可 能 产生 的 结果 所 组 成 的 一 个 图 解 模型 ， 应 
































决策 树 分 析 法 的 步骤 如 下 。 
(1) 给 出 决策 点 (以 “ 口 ” 表 示 )。 
(2) 按 不 同方 案 从 决策 点 绘 出 方案 枝 。 
(3) 在 方案 枝 末 给 出 自然 状态 结 点 ， 用 “O 〇 ”表示 。 




















(4) 由 自然 状态 结 点 绘 出 若干 概率 分 枝 ( 每 一 概率 分 枝 代表 一 种 可 能 发 生 事 件 的 状态 )。 





(5) 若 某 一 状态 下 仍 有 进一步 候选 的 方案 ， 则 重复 上 述 的 (D) 一 (4) 步 骤 。 


(6) 将 各 事件 状态 出 现 的 概率 ( 即 出 现 可 能 性 大 小 ) 标 于 各 概率 分 枝 上 ,将 每 一 候选 方案 





在 各 状态 出 现时 的 结果 标 在 各 概率 分 枝 之 后 。 





(7) 计算 每 一 候选 方案 的 期 望 收益 值 ， 即 : 期 望 收益 值 三 一 2 然 


后 比较 后 选 出 期 望 收益 值 最 大 的 方案 ， 将 其 他 方案 舍弃 。 


【 例 7-5】 某 企 业 准 备 在 一 个 选 定 的 新 地 区 开设 一 家 玉 ] Sh 主要 供应 该 地 区 市 场 。 
现 有 两 个 关于 新 建 工厂 规模 的 方案 一 一 大 规模 方案 和 人 少 ; 六 案 ; 根据 预测 分 析 该 地 区 的 商 

















场 需求 也 有 两 种 可 能 一 一 需求 很 大 和 需求 较 小 ， 概率 分 别 为 06 和 0.4。 因此 可 能 的 结果 有 : 
Q 小 规模 方案 ， 需 求 很 大 。 et 要 进一步 选择 ， 是 维持 该 规模 还 是 进 


一 步 扩 大 。 预 计 两 种 选择 前 A 
步 扩 大 规模 ， 利 润 为 27 万 元 。 


维持 规模 ， 所 获 利润 为 22.3 万 元 ; 回 进 一 





@ 小 规模 方案 ,需求 ie ~ 9 预 


计 可 获 利润 为 20 万 元 。 


@ 大 规模 方案 ， 需 2 外 这 种 情况 有 两 和 a 不 进行 促销 ， 所 获 利润 为 14 万 元 ; 


进行 促销 活动 ， 互 可 苏 利 1 万 元 。 WW 
@ 大 规模 方案 ,所 -需求 很 大 。 可 获 利 50 万 元 : 
解 : 这 划 辣 是 的 决策 和 模型 如 图 了 8 所 示 。 








小 规 案 期 望 收 益 值 = 二 270 000X0.6 十 200 000X0.4 三 242 000( 万 元 ) 
大 规模 方案 期 望 收 益 值 王 160 000X0.4 十 500 000X0.6 王 364 000( 万 元 ) 





由 此 可 见 ， 应 该 选择 大 规模 方案 。 


维持 (22.3 万 元 ) 






小 规模 24.2 万 元 







扩大 (27 万 元 ) 
小 需求 0.4 (20 万 元 ) 





不 促销 (14 万 元 ) 











促销 (16 万 元 ) 





大 规模 36.4 万 元 
大 需求 0.6 (50 万 元 ) 


7.8 决策 树 模型 


SSE 


生产 人) 与 运作 管理 


3， 学 习 曲 线 

1) 学 习 效应 

所 谓 学 习 效应 是 指 当 一 个 人 或 一 个 组 织 重复 地 做 某 一 产品 (或 工作 ) 时 ， 完 成 单位 产品 
(或 工作 ) 所 需 的 时 间 会 随 着 产品 生产 (或 工作 ) 数 量 的 增加 而 逐渐 减少 ， 然 后 趋 于 稳定 。 它 一 
般 包 括 两 个 阶段 : 一 是 学 习 阶 段 , 单位 产品 的 生产 时 间 会 随 着 产品 产量 的 增加 而 逐渐 减少 
二 是 标准 阶段 ， 学 习 效应 逐步 减弱 ， 可 忽略 不 计 ， dd te 7.9)。 

学 习 效应 有 个 人 学 习 效 应 和 组 织 学 习 效 应 两 种 。 学 习 效 应 是 指 一 个 人 重复 生产 某 
pr ee 
业 时 间 随 着 产量 的 积累 而 减少 ， 组 织 学 习 效 应 是 指 管理 方面 的 学 习 ， 随 着 管理 经 验 的 积累 
和 管理 方法 的 不 断 改进 ， 管 理 人 员 的 管理 效率 会 逐渐 提高 。 

单位 产品 
劳动 时 间 






































产品 数量 


i 学 习 曲 线 沟 站 

2) 学 习 曲 线 4 x ” 

人 们 很 早 就 从 直觉 让 感觉 到 了 学 习 昌 线 的 :天 正 进行 研究 并 应 用 是 在 第 -- -次 世界 
大 战 后 。 二 战 时 ,从 得 发 现在 飞机 生产 虫 于 每 架 飞机 所 需 的 直接 劳动 时 间 随 着 飞机 标 积 数 
量 的 增加 而 有 规律 地 减少 。 研 究 显示 ， 生 总 第 4 架 飞 机 的 人 工 工时 数 同 第 2 架 相 比 ， 降 到 
了 80% 左 右 ， 第 8 架 飞机 又 只 花 了 第 4 架 飞机 工时 的 80%， 第 16 架 又 是 第 8 架 的 80%， 





等 等 。 把 这 种 过 程 表示 成 图 形 ， 可 得 到 如 图 7.9 所 示 的 曲线 ， 称 为 学 习 曲 线 。 以 后 在 其 他 
产业 也 都 发 现 了 类 似 现象 ， 尽 管 不 同 产品 或 企业 的 工时 下 降 速率 不 同 ， 但 每 当 累积 产量 增 
加 一 倍 时 ， 产 品 直接 人 工 工时 会 按 同 样 的 百分比 有 规律 递减 的 现象 却 是 相似 的 。 

学 习 曲 线 给 生产 计划 工作 和 能 力 计划 提供 了 一 个 重要 的 分 析 工 具 。 利 用 它 可 以 估计 未 
来 劳动 力 需要 量 和 生产 运作 能 力 ， 估 计 成 本 和 编制 预算 ， 制 订 计 划 和 安排 作业 进度 。 但 需 
要 注意 的 是 ， 学 习 效 应 规律 和 环境 有 一 定 关系 ， 如 果 环 境 变化 中 的 不 测 因 素 过 多 ， 则 可 能 
使 学 习 曲线 遭 到 破坏 。 

学 习 曲 线 的 建立 基于 以 下 一 些 基本 假设 : 

(1) 生产 第 nn 十 1 件 产 品 所 需 的 直接 人 工 总 是 少 于 第 n 件 产品 。 

(2) 当 累 积 生产 数量 增加 时 ， 所 需 直接 人 工 劳动 时 间 按 照 一 个 递减 的 速率 减少 。 

(3) 时 间 的 减少 服从 指数 分 布 。 

在 这 样 的 假设 下 ， 给 定 第 1 件 产品 的 直接 人 工 工时 和 学 习 率 ， 可 建立 下 面 的 数学 模型 
来 描述 学 习 曲 线 现象 的 规律 ， 通 过 这 一 函数 即 可 描绘 出 学 习 曲 线 。 
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总 生产 计划 fe 





生产 第 x 件 产品 的 直接 人 工 工时 ; 
E 产 第 1 件 产 品 的 直接 人 工 工时 ; 
x 一 一 生产 的 累积 数量 ; 

2 一 一 时 指数 1gr/1g2; 
/一 一 学 习 率 ，" 一 1 一 工时 变化 率 。 

3) 学 习 率 的 确定 

如 果 企 业 各 项 数据 齐备 且 合 理 ， 那 么 学 习 率 就 可 利用 前 述 模 型 来 求解 ， 如 果 产 品 生 产 

中 数据 缺乏 ， 则 学 习 曲 线 的 学 习 率 可 利用 相同 或 相似 产品 的 历史 资料 来 估计 。 当 产品 的 工 
艺 过程 与 相似 产品 的 工艺 过 程 相同 时 ， 就 可 认为 两 种 产品 具有 相同 的 学 习 率 ; 若 产品 不 尽 
相似 ， 则 在 利用 历史 资料 时 ， 考 虑 产品 设计 、 生 产 数量 、 使 用 工艺 装备 等 的 差别 来 进行 





















































【 例 7-6】 若 企业 甲 产品 在 结构 、 加 艺 等 方面 与 原来 所 生 六 的 老 疡 品 相似 ， 忆 和 
该 老 产 品 的 学 习 率 为 80%， 中 产品 在 生产 时 第 1 件 的 直 搂 求 入 10 000 小 时 。 试 确定 第 8 
件 产品 的 直接 工时 。 
解 ， 因 为 甲 产品 在 结构 、 Mn 品 相 似 ， 确 定 甲 
80%， 则 : 


























产品 的 学 习 率 亦 为 


ys=10 oo0xaeme Ido 8 ?2 二 5 120( 小 时 ) 
即 生产 第 8 件 产 “ 品 的 直接 工时 为 六 0 工时 
有 了 时， 在 生产 某 产 “ 品 的 开始 阶 ia ， 取 不 到 确切 的 反映 学 习 曲 线 
效应 的 数据 。 经 过 一 段 时 间 的 华 产 ;生产 db 开始 收集 资料 。 这 时 需 利用 家 
分 历史 资料 来 估计 学 习 率 . 下面， ee pte ey 
【 例 7-7】 已 知 生产 a .100 小 时 ， 生 产 第 40 件 产品 的 人 工 工 
时 为 70 小 时 ， 本 et 曲线 模型 。 


解 : 和 件 可 得 : 









































yio=k* 10’=100 


Jo 一 上 。40? 一 70 
则 :yao/ y10 二 (40/10 六 二 70/100， 求 得 :bp 二 一 0.257 3 

r=2?=83.7% 
故 该 产品 的 学 习 率 为 83.7%， 建 立 学 习 曲 线 模型 为 

区 三 大. 3 








学 习 曲线 现象 告诉 我 们 ， 生产 中 永远 有 洪 力 可 接 但 我 们 也 应 该 认识 到 ， 沿 着 学 习 
线 改进 生产 的 过 程 不 会 自动 发 生 ， 需 要 工人 和 整个 企业 自觉 地 不 断 改进 生产 方法 和 组 织 管 
理 方法 ， 从 而 获得 学 习 曲线 的 效果 。 同 时 ， 可 以 运用 学 习 曲 线 推算 出 产量 增加 到 任 一 水 平 
时 的 时 间 消 耗 ， 这 对 于 生产 能 力 规划 ， 以 及 工时 定额 管理 都 是 非常 有 用 处 的 。 

学 习 曲 线 原理 主要 适用 于 新 产品 ， 特 别 是 没有 相似 产品 的 复杂 产品 。 nh 
得 却 相应 带 来 了 生产 系统 的 刚性 化 ， 使 得 生产 系统 变 得 缺乏 适应 变化 和 更 新 产品 的 

因此 ， 只 有 当 产 品 定型 ， 需 求 增长 时 ， 才 可 能 也 有 必要 利用 学 习 遇 线 来 促进 各 导 门 不 断 提 
高 生产 效率 。 
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本 章 首先 讲述 了 生产 计划 体系 的 构成 以 及 它们 之 间 的 关系 ; 其 次 详细 介绍 了 为 了 适应 市 场 需求 ， 
综合 性 生产 计划 的 如 何 决策 和 制定 相应 的 策略 ; 再 次 介绍 了 生产 能 力 的 基本 概念 和 核算 方法 ， 通 过 能 蛋 
力 的 核算 目的 是 强调 计划 能 否 得 到 很 好 落实 ; 最 后 介绍 了 学 习 效 应 现象 , 说 明生 产能 力 在 实际 运作 过 
程 中 是 有 潜力 可 挖 的 。 





1， 判 断 题 (正确 的 打 “w"， 错 误 打 “x”) 

(1) 长 期 计划 比较 粗 ， 短 期 计划 则 比较 细 。 

(2) 综合 生产 计划 规定 企业 在 计划 期 内 应 达到 的 生产 目标 。 0 
(G3) 短期 计划 决策 的 问题 集中 于 如 何 完成 品种 、 数 量 、 顺 es 度 时 间 等 。 
(4) 企业 通过 增加 或 减少 劳动 力 的 方式 来 调节 产品 供 ES 

(5) 顾客 参与 是 企业 调节 需求 的 一 种 手段 。 Sy 

(6) 企业 可 利用 价格 杠杆 来 调节 市 场 需求 。 准 

(7) 平 准 策略 就 是 在 综合 计划 时 间 跨 度 | ee 
(8) 追逐 策略 和 平 准 策略 、 混 合 策略 相 | 

(9) 设计 能 力 就 是 指 的 理论 能 力 2 
(10) 生产 规模 越 大 ， 成 本 越 低 ) 因 息 人 人 








2， 选 择 题 FLA xT 
(1) 生产 车 了 计划 吕 ( Pa 

A， 长 期 计划 < 人- ， B， 中 期 计划 、 革 - .OD 新 加 计 划 D. 战略 计划 
人 请 珊 机 策 问 题 的 是 JJ 

A. 扩大 生产 规模 B. 劳动 力 数 量 的 调整 C. 库存 控制 ”D. 生产 品种 

的 调整 

(3) 下 列 属 于 调节 供给 能 力 决 策 方式 的 是 ( 。 )。 

A. 调整 产品 价格 B. 临时 聘用 工人  “C. 推迟 交 货 D， 以 上 都 不 对 
(4) 下 列 属于 调节 需求 决策 方式 的 是 ( )。 

A， 外包 B. 实施 峰 谷 电 C. 加 班 加 点 D. 加 强 库存 管理 
(5) 编制 生产 计划 的 依据 是 (  )。 

A. 设计 能 力 B. 查 定 能 力 C. 现实 能 力 D， 以 上 都 不 对 
(6) 现实 能 力 和 设计 能 力 的 关系 是 ( 。 )。 

生 ， 水 于 B. 大 于 C. 等 于 ”D. 以 上 几 种 情况 都 有 可 能 
(7) 学 习 曲 线 存在 于 ( 。 )。 

A. 新 产品 B. 老 产品 C. 成 熟 产品 .以 上 都 不 对 





3. 掌握 基本 概念 : 生产 计划 、 综 合生 产 计划 、 追 逐 策略 、 平 准 策略 、 生 产能 力 、 规 模 经 济 与 规模 不 
经 济 、 学 习 效应 。 

4，、 问 答题 

(1) 阐述 生产 计划 体系 的 构成 及 不 同 层次 计划 的 特点 。 

(2) 综合 生产 计划 的 基本 决策 方式 有 哪些 ? 


EY 


总 生产 计划 i 


(3) 制订 综合 生产 计划 应 考虑 哪些 相关 成 本 ? 

(4) 影响 生产 能 力 的 因素 有 哪些 ? 

(5) 什么 是 规模 经 济 ? 为 什么 在 企业 生产 运作 过 程 中 存在 规模 经 济 现象 ? 

(6) 生产 能 力 调整 的 策略 有 哪些 ? 

(7) 企业 在 进行 生产 能 力 规划 时 应 该 综合 考虑 哪些 因素 ? 

4. 计算 题 

(1) 某 化 工 车 间 有 10 台 反应 器 ， 每 台 平均 年 有 效 工 作 时 间 为 2 500 小 时 ， 加 工 A、B、C 三 种 化 工 产 
品 ， 年 计划 产量 分 别 为 100、200 和 250 吨 。 每 吨 产 品 所 需 反应 器 台 时 分 别 为 20、30 和 40 小 时 。 求 : @ 该 
车 间 以 C 产品 为 代表 产品 的 年 生产 能 力 ，@ 该 车 间 以 假定 产品 为 计量 单位 的 年 生产 能 力 。 

(2) 某 企业 生产 甲 产品 的 设备 在 技术 上 已 落后 ， 需 要 马上 更 新 。 现 有 两 种 方案 ;方案 一 是 在 更 新 设备 
的 同时 扩大 规模 ， 总 共 需 投资 60 万 元 ， 若 过 高 需求 ， 前 三 年 每 年 可 收益 12 万 元 ， 后 七 年 每 年 可 收益 15 
万 元 ; 若 遇 低 需求 ， 每 年 只 能 收益 3 万 元 。 方 案 二 是 目前 只 更 新 设备 ， 需 投资 35 万 元 ， 若 过 高 需求 ， 每 
年 收益 6 万 元 ; 若 遇 低 需 求 ， 每 年 收益 4.5 万 元 。 Te et 
模 。 若 扩大 规模 ， 则 需 追 加 投资 40 万 元 ， 若 遇 高 需求 ， mt 益 45 万 元 ; 若 遇 低 需 求 ， 后 七 
年 每 年 仅 能 收益 3 万 元 。 目 前 对 前 三 年 预测 出 现 高 需求 的 概率 Wo 求 的 概率 为 0.33 在 前 三 年 出 现 














高 需求 时 ， 后 七 年 出 现 高 需求 的 概率 为 0.85， 出 现 低 需 求 的 5; 在 前 三 年 出 现 低 需 求 时 ， 后 七 年 
出 现 高 需求 的 概率 仅 为 0.1， 出 现 低 需求 的 概率 为 0.9。 SS 应 选用 哪 种 能 力 扩展 方案 更 优 ? 


NS 


第 人 章 生产 作业 计划 与 控制 


1 了解 生 产 作业 计划 的 任务 制 红 汐 基 本 要 求 和 步 双 
2， 掌 握 期 量 标准 的 概念， 和 
3。 党 李 生 产 作业 计划 儿 

4. 


掌握 生产 作业 控制 和 SN 的 内 容 。 
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杭州 惠 利 公司 是 由 李 先 条 及 他 建 起 来 的 一 产 家 具 与 办 公用 品 公司 . 开始 时 只 经 营 与 生产 家 
具 ， 后 来 逐渐 发 展 成 为 鼎 具 规模 的 家 具 与 办 公用 品 公司 \ 资产 已 达 3 千 万 元 李 先 生发 现 自己 能 力 已 不 适 
应 未 来 企业 发 展 需要 过 后， 在 2000 年 对 公司 的 发 展 采 取 了 两 个 重要 措施 : 

(1) MAR | 

(2) 优惠 薪 侈 聘请 张 先生 接替 自己 的 职位 ， 担 任 董事 长 。 

张 先生 上 任 后 采取 一 系列 措施 推行 李 先 生 为 公司 制定 的 进入 国际 市 场 的 计划 ,新 开辟 了 美国 市 场 ， 整 
合 产品 市 场 的 运输 和 销售 渠道 . 与 此 同时 ， 他 在 全 公司 内 建立 了 一 条 严格 的 生产 计划 与 控制 系统 ， 明 确 要 
求生 产 、 经 营 等 部 门 制定 出 每 月 的 预算 报告 ， 要 求生 产 、 经 营 等 部 门 在 每 月 初 都 要 对 本 部 门 的 问题 提出 切 
实 的 解决 方案 ， 要 求 每 周 定期 举行 一 次 由 各 部 门 经 理 参加 的 生产 作业 控制 管理 会 议 .要 求 各 部 门 经 理 在 会 
上 提出 自己 本 部 门 在 当月 和 本 周 主要 工作 目标 和 经 济 来 往 数目 。 同 时 他 特别 注意 降低 生产 成 本 费用 方面 、 
资金 回收 率 、 销 售 边际 利润 等 生产 经 营 发 展 动向 . 

由 于 实行 了 上 述 措施 ， 杭 州 惠 利 公司 获得 巨大 成 功 。 到 2005 年 代 末 期 ， 每 年 销售 收入 提高 150%， 但 
该 公司 目前 又 逐渐 出 现 以 下 几 方面 的 主要 问题 : 公司 从 2005 年 以 来 出 现 了 商品 涪 销 、 价 格 下 跌 、 人 员 不 
稳 、 产 品质 量 不 稳定 等 。 其 主要 原因 : 

(1) 国内 外 低 价 家 具 与 办 公用 品 市 场 的 销售 量 已 趋 于 饱和 状态 . 

(2) 该 公司 制造 的 家 具 未 能 打开 高 档 家 具 市 场 ， 其 主要 原因 是 生产 高 档 产品 质量 不 能 满足 用 户 要 求 。 

(3) 生产 同类 低档 产品 国内 公司 对 杭州 惠 利 公司 原 有 市 场 构成 威胁 。 

(4) 销售 人 员 缺 少 国际 市 场 经 营 高 档 家 具 的 经 验 和 知识 ， 产 品 更 新 慢 、 款 式 不 能 适应 市 场 要 求 。 

(5) 国际 市 场 变化 情况 一 般 要 半年 至 1 年 以 后 ， 才 能 在 制定 生产 作业 计划 中 考虑 ， 往 往 失掉 参与 竞争 
机 会 。 
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(6) 近 几 年 内 生产 规模 不 断 扩大 ， 新 设备 、 新 工艺 不 断 增 加 ， 许 多 新 工人 不 能 很 好 地 操作 设备 。 
(7) 产品 生产 作业 计划 不 断 地 根据 销售 部 门 要 求 而 调整 。 
(8) 原材料 供应 、 资 金保 证 等 方面 也 存在 许多 问题 ， 常 常 出 现 短缺 等 现象 。 
李 先 生 与 张 先生 都 已 意识 到 公司 存在 的 问题 ,准备 采取 有 力 措施 改变 公司 目前 的 处 境 . 他 计划 要 不 断 
加 强 对 国际 市 场 开拓 研究 ， 主 要 从 计划 与 控制 机 制 等 方面 进行 调整 . 
资料 来 源 : 杭州 电子 科技 大 学 ， 生 产 与 运作 管理 案例 。 


8.1 生产 作业 计划 概述 


8.1.1 生产 作业 计划 的 任务 5 


0 人 和 计划、 工具、 人 
作 地 下 人 具体 任务 ， 并 组 织 实施 ， 
使 生产 计划 落 到 实处 ， 从 而 保证 按 曲 种 、 数 量 、 质 量 % 成 本 和 期 限 完成 企业 生产 任务 。 

(2) 合理 组 织 生产 过 程 。 生 产 作 业 计划 的 任务 苔 一 就 是 要 把 生产 过 程 中 的 物质 流 、 信 
息 流 和 资金 流 合理 组 织 协调 起 来 ， 用 最 少 获得 最 大 的 产 出 。 

人 
定 的 品种 、 数 量 、 质 量 和 交 货 期 的 要 求人 均衡 地 出 产 产品 。 要 实现 均衡 生产 ， 就 必须 依靠 
生产 作业 计划 来 合理 安排 组 织 各 个 年 产 环节 的 生产 活动 ;及时 处 理 生产 过 程 中 出 现 的 矛盾 
和 问题 ， 按 计划 规定 的 进度 要 求全 面 完成 生产 任务 。X7 六 

(4) 提高 经 济 效益 ,企业 经 济 效益 的 高 低 \ 在 笋 大 程度 上 取决 于 产品 的 质量 和 成 本 ， 
而 产品 的 质量 和 成 本 名 是 站 生产 技 术 准 备 和 全 记过 程 中 形成 的 。 生 产 作业 计划 的 根本 任务 
就 是 要 在 产品 的 生 冯 过 程 中 ， 严 格 保证 音 莹 质量 达到 规定 的 标准 ， 并 最 大 限度 降低 生产 成 
本 ， 力 求 取得 最 好 的 经 济 效益 。 | 


8.1.2 制订 生产 作业 计划 的 基本 要 求 
1， 确 保 按期 交 货 


生产 计划 中 规定 的 生产 任务 都 有 不 同 的 交 货 期 要 求 ， 为 了 保证 按期 交 货 ， 需 要 在 生产 
作业 计划 中 精心 策划 和 安排 ， 确 定 产品 或 零 部 件 在 各 个 生产 环节 的 投入 产 出 时 间 ， 尽 可 能 
满足 所 有 任务 的 交 货 期 限 。 如 果 因 生产 能 力 的 限制 或 其 他 条 件 的 制约 不 能 保证 所 有 任务 按 
期 完成 ， 也 应 使 延期 的 损失 最 小 。 


2. 减少 作业 人 员 和 设备 的 等 待 时 间 


提高 生产 效率 的 有 效 方法 是 使 人 员 和 设备 能 够 满 负 荷 工作 ， 增 加 作业 时 间 ， 减 少 非 作 
业 时 间 ， 特 别 是 等 待 时 间 。 因 此 ， 生 产 作 业 计划 要 妥善 地 做 好 各 生产 环节 的 衔接 ， 保 证 各 
工序 连续 作业 或 平行 作业 ， 缩 短 加 工 周期 ， 减 少时 间 损 失 。 


3. 使 作业 加 工 对 象 的 流程 时 间 最 短 
流程 时 间 是 指 作业 加 工 对 象 如 (产品 、 零 件 或 部 件 ) 投 入 某 个 工艺 阶段 起 始 ， 直 到 被 加 
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生产 与 运作 管理 
工 完 为 止 的 全 部 时 间 。 在 制订 生产 作业 计划 时 ， 运 用 科学 方法 ， 进 行 合理 的 作业 排序 ， 可 
以 明显 地 缩短 流程 时 间 ， 给 按期 交 货 创造 有 利 条 件 。 

4. 减少 在 制品 的 数量 和 停放 时 间 

在 制品 是 指 从 原材料 投入 开始 到 成 品 产 出 为 止 , 处 于 生产 过 程 中 尚未 完工 的 所 有 毛坯 、 
零件 、 部 件 和 产品 的 总 称 。 在 制品 数量 越 多 、 在 车 间 停 放 时 间 越 长 ， 流 动 资金 的 周转 速度 
越 慢 ， 造 成 的 损失 就 越 大 ， 同 时 还 会 增加 搬运 作业 量 和 在 制品 管理 业务 ， 占 用 场地 。 因 此 
制定 生产 作业 计划 必须 考虑 在 制品 的 影响 ， 确 定 合理 的 占用 量 。 





8.1.3 ”编制 生产 作业 
让 
(1) 生产 
划 、 厂 内 各 车 间 和 部 
(2) 设计 


和 工艺 。 


计划 的 步骤 


收集 信息 资料 ， 为 编制 生产 作业 计划 提供 依据 
任务 。 主 要 有 年 度 ( 季 、 月 ) 生 产 计 划 、 eaglen. 厂 外 协作 让 


+ 





门 之 间 的 协作 计划 等 。 





件 明细 表 、 工 艺 路 线 


主要 有 产品 、 sey, 自制 件 及 外 协 








(3) 生产 能 力 。 了 


种 生产 工人 的 数量 及 ] 
(4) 生产 准备 。 
(5) 编制 生产 作 y 
(6) 上 期 计划 的 





结存 情况 、 设 备 利用 率 、 工时 利用 率 、 A 
(7) 企业 的 流动 资金 部。 


pA a 

(1) 以 产品 作为 分 配 生 产 任务 的 计算 单位 。 下 达 作 业 计划 时 只 
格 、 型 号 和 计划 投入 产品 数 、 出 产 的 产品 数 和 相应 的 时 间 ， 
品种 、 数 量 和 进度 ， 而 由 车 间 根 据 产品 零件 分 工 明细 表 进行 安排 。 其 优点 是 
便于 管理 ， 生 产 单位 有 较 大 的 灵活 性 与 主动 性 ， 缺 点 是 生产 周 
FE 为 分 配 生 产 任务 的 计算 单位 。 编 制 生产 作 


(2) 以 部 件 f 
来 规定 各 部 件 的 生产 
细 表 和 相应 的 生产 周 
套 性 ， 在 制品 占用 量 
套 部 件 中 生产 周期 短 
批量 生产 ， 降 低 了 生 

(3) 把 产品 
务 的 计算 单位 。 
件 组 分 组 明细 表 组 织 
效率 ， 又 能 减少 零件 

(4) 以 产 口中 


‘EY 




















Ph 具有 相似 结构 、 工 艺 、 生 产 组 织 形式 
下 达 生 产 任务 时 ， 不 要 列 出 零件 名 称 ， 


每 种 零件 作为 下 达 和 4 





和 工艺 规程 等 技术 文件 
有 其 寺 好 率 ， 设 备 信人 计划 每 个 工 
eh 零件 、 工 序 的 工 ( 台 ) 时 定额 及 压缩 系数 。 
要 有 原材料 外 协 件 、 工 半 器 具 等 供应 及 库存 情况 。 

上 计划 的 期 景宗 淮 。 
执行 情况 主要 





< 
品种 、 规 格 、 和 后 配套 完成 情况 、 在 制品 


x Sg 
从 


统一 规定 产品 
不 具体 规定 每 个 车 下 


的 名 称 、 规 
生产 的 零件 
计划 工作 简单 ， 
期 长 ， 在 制品 占用 量 大 。 
此 计划 时 ， 根 据 装配 先后 顺序 
数量 和 投入 出 产 时 间 。 各 个 生产 车 间 按 照 某 一 部 件 组 成 的 全 套 零 件 明 
期 自主 安排 投入 产 出 数量 和 时 间 。 其 优点 是 能 充分 保证 部 件 生产 的 成 
减少 ， 车 间 也 有 一 定 灵活 性 ， 缺 点 是 编制 作业 计划 工作 量 加 大 ， 且 成 
的 零件 仍 有 积压 等 待 现象 ， 由 于 不 同 部 件 中 的 同类 零件 不 能 集中 进行 
产 效率 。 



































为 零件 ， 划 分 为 零件 组 作为 分 配 任 
只 要 按 零 件 组 下 达 ， 生 产 单 位 按 零 
生产 。 其 优点 是 可 以 组 织 同类 零件 的 成 批 生产 ， 扩 大 了 批量 ， 提 高 了 
停放 等 待 时 间 ， 经 济 效果 好 ; 缺点 是 零件 编组 复杂 ， 计 划 工 作 量 大 。 
E 产 任务 的 计算 单位 。 编 制 生产 作业 计划 时 ， 规 定 每 














生产 作业 计划 与 控制 ,si: 第 . 章 
种 零件 投入 产 出 的 时 间 和 数量 。 其 优点 是 可 以 按 零件 的 不 同 特点 组 织 生产 ， 有 利于 零件 在 
各 生产 环节 之 间 衔 接 ， 大 大 减少 零件 停放 等 待 时 间 ， 缩 短 了 生产 周期 ， 同 时 生产 过 程 的 在 
制品 占用 量 较 小 ， 有 利于 节约 流动 资金 ， 经 济 效果 好 :缺点 是 计划 工作 量 很 大 ， 由 于 零件 
种 类 繁多 ， 难 以 保证 产品 的 成 套 出 产 ， 且 车 间 灵 活性 小 ， 不 利于 发 挥 主动 性 和 积极 性 。 
产品 计划 单位 的 选择 ， 一 般 根据 生产 类 型 的 特点 ， 按 有 利于 简化 生产 作业 计划 工作 ， 
发 挥 各 生产 环节 的 主动 性 ， 保 证 按期 、 按 量 成 套 地 完成 生产 任务 的 原则 确定 。 上 述 四 种 计 
划 单 位 往往 结合 起 来 使 用 ， 一 个 企业 可 同时 采用 几 种 计划 单位 ， 不 同 的 产品 采用 不 同 的 计 
划 单位 ， 同 一 产品 在 不 同 的 生产 环节 也 可 采用 不 同 的 计划 单位 。 
3， 制 定 和 修 定期 量 标准 
et 
制定 时 应 遵循 以 下 原则 : 
(1) 所 取 数据 应 经 过 必要 的 计算 和 深入 分 析 研 究 ， 要 i 
(2) 各 种 “期 "和 “ 量 ” 应 互相 配合 、 协 调 一 致 ， a 组 织 生产 的 要 求 。 

















































































































(3) 对 劳动 力 、 设 备 、 So 充分 挖掘 生产 潜力 ， 合 理 利 
生产 能 力 ， 提 高 生产 效率 。 

(4) 要 便于 整理 ， CN 

期 量 标准 是 按 每 种 产品 分 别 制定 的 & 人 
各 个 和 在昌 上 和 数量 广 而 式 不 同 ， 期 量 标准 也 不 同 
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4， 确 定编 制 方法 -JI 2 


于 生产 类 型 、 es 生产 方法 a 
在 对 象 专业 化 车 间 里 ， 是 以 产品 (或 零 部 件 ) 为 对 象 建立 的 相对 封闭 的 生产 单位 ， 能 够 

独立 地 完成 产品 的 爹 部 或 大 部 分 生产 过 程 ; 在 这 种 条 件 下 ， 厂 部 下 达 车 间 的 作业 计划 任务 
就 比较 简单 ,到 要 根据 车 间 的 分 工 、 生产 能 方 、 生 产 条 件 等 直接 将 该 产品 分 配给 车 间 即 可 。 
按 工 艺 专业 化 原则 建立 的 生产 车 间 ， 只 能 完成 产品 加 工 的 部 分 工艺 阶段 ， 产 品 要 经 过 
几 个 车 间 ， 各 个 车 间 之 间 是 依次 加 工 半成品 的 关系 。 此 时 ， 编 制 生产 作业 计划 的 方法 是 反 
工艺 顺序 法 ， 即 按照 工艺 过 程 的 反 顺 序 ， 从 成 品 车 间 出 产 任务 开始 ， 依 次 规定 各 个 车 间 的 
投入 、 出 产 任 务 。 


5. 做 好 综合 平衡 工作 ， 及 时 编制 下 达 生 产 作业 计划 


在 编制 生产 作业 计划 时 ， 还 需要 进一步 做 好 综合 平衡 工作 ， 制 定 措施 ， 以 确保 生产 任 
务 的 完成 。 最 后 将 生产 作业 计划 及 时 编 好 下 达 给 车 间 、 工 段 、 班 组 等 生产 环节 ， 以 便 提前 
做 好 各 项 生产 准备 工作 。 





至 












































8.2 生产 作业 计划 编制 的 基础 一 一 期 量 标准 


8.2.1 什么 是 期 量 标准 
所 谓 期 量 标准 ， 就 是 为 制造 对 象 (产品 、 部 件 、 零 件 等 ) 在 生产 期 限 和 生产 数量 方面 所 
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生产 与 运作 管理 


规定 的 标准 数据 。 它 是 编制 生产 作业 计划 的 重要 依据 。 又 称 作 业 计划 标准 。 





类 型 的 企业 ， 由 于 生产 过 程 的 组 织 形式 不 同 ， 应 采用 不 同 的 期 量 标准 。 
8.2.2 ”期 量 标准 的 类 型 


划 、 在 制品 定额 等 ， 成 批 生 产 的 期 量 标准 有 : 批量 、 生 产 间 隔 期 、 生 产 周 期 、 投 入 产 出 提 





期 量 标准 是 经 过 科学 分 析 和 计算 而 规定 的 一 套 标准 ， 它 是 编制 生产 作业 计划 的 依据 。 
准 ， 有 助 于 建立 正常 的 生产 秩序 和 工作 秩序 ， 组 织 均衡 生产 ， 充 分 利用 生产 
产 周 期 ， 加 速 流动 资金 周转 ， 提 高 企业 经 济 效益 。 值 得 注意 的 是 ， 不 同 






























































注意 点 : 期 量 标准 是 编制 生产 作业 计划 的 依据 。 





不 同 生产 类 型 的 企业 有 不 同 的 期 量 标准 。 大 量 流水 生产 的 期 量 标准 有 : 节拍 、 标 准 计 














前 期 、 在 制品 定额 等 ， 单 件 小 批 生产 的 期 量 标准 有 : 产品 生产 周期 、 提 前 期 等 。 


成 


现 周期 性 有 规律 的 变化 。 


B 


1， 在 制品 定额 AN 
9 


在 制品 定额 分 为 车 间 内 (或 流水 线 内 ) 和 车 间 之 间 A est. 
1) 在 大 量 流水 线 生产 条 件 下 ， Fad 全 
(1) 流水 线 内 部 在 制品 定额 的 制定 。 NN 
它 包括 工艺 在 制品 、 运 输 在 抽 dee 品 。 
@ 工艺 在 制品 是 指 处 于 加 工 、 装 配 和 检验 中 的 在 制品 数量 。 其 数量 计算 公式 为 ; 

工艺 在 制品 定额 = 习 每 道 工 凤 的 工作 地 数 X 一 个 正信 地 上 同时 加 工夫 部 件数 
@ 在 只是 引用 二 内 工 站 玫 久 ， 在 有 

其 数量 计算 公式 为 ; 运输 在 制品 定额 一 (流水线 工序 数 一 DX 运 输 批量 

@ 保险 在 制 唱 是 为 在 发 生意 外 时 能 保证 流水 线 正常 生产 而 规定 在 制品 数量 。 
eA 保险 在 制品 定额 二 消除 工序 故障 的 最 低 时 间 /工序 单 件 时 间 
@ 村 j 蝇 是 指 因 问 断 流水 线 各 工序 生产 效率 不 一 ,为 保持 工序 间 的 工作 衔接 而 形 
9 在 制品 数量 。 周 转 在 制品 主要 是 前 后 工序 之 间 的 生产 效率 不 同 而 形成 的 ， 这 个 数量 呈 


























假如 两 道 相 邻 的 工序 ， 前 道 工 序 A 的 生产 率 低 ， 单 件 加 工时 间 为 4 分 钟 / 件 ， 后 道 工 序 
的 生产 率 高 ， 为 2 分 钟 / 件 ， 如 果 在 一 个 看 管 周期 120 分 钟 内 需要 完成 30 件 产量 ， 且 同 











时 开始 加 工 ，A 工序 是 在 整个 周期 120 分 钟 内 完成 30 件 ， 而 B 工序 在 第 一 个 60 分 钟 就 完 
成 30 件 ， 为 了 让 B 工序 连续 生产 ， 在 开始 加 工时 间 就 要 给 B 工序 一 定 的 周转 在 制品 ， 有 具 


体 


周 


的 数量 就 是 在 两 者 同时 加 工 的 时 间 内 产量 之 差 。 即 ; 
周转 在 制品 定额 三 (60/2) 一 (60/4) 三 15( 件 ) 
计算 公式 可 以 归纳 为 : 








转 在 制品 定额 =( 在 一 个 看 管 周期 中 两 者 同时 加 工时 间 / 较 高 效率 工序 的 单 件 加 工时 间 ) 
一 (在 一 个 看 管 周期 中 两 者 同时 加 工时 间 / 较 低 效率 工序 的 单 件 加 工时 间 ) 








(2) 不 同 流水 线 之 间 的 在 制品 定额 。 
通常 流水 线 之 间 的 在 制品 保存 在 中 间 仓 库 内 ， 因 此 又 称 为 库存 在 制品 定额 。 库 存在 制 
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品 定额 包括 保险 在 制品 和 周转 在 制品 两 部 分 。 
保险 在 制品 是 为 应 付 突然 需要 ， 如 发 生 废品 、 延 期 交 货 、 暂 时 追加 生产 任务 等 ， 以 防 
影响 正常 生产 而 储备 的 在 制品 数量 。 计 算 方 法 和 流水 线 内 部 的 基本 相同 。 
周转 在 制品 是 因 相 邻 两 流水 线 的 供求 在 数量 和 时 间 上 的 差异 而 形成 
周转 在 制品 定额 二 (高 效率 流水 线 的 延续 工作 时 间 / 供 应 流水 线 的 节拍 ) 
一 (高 效率 流水 线 的 延续 工作 时 间 / 需 求 流水 线 的 节拍 ) 
2) 成 批 生 产 条 件 下 ， 在 制品 定额 的 确定 
(1) 车 间 内 部 在 制品 定额 。 
一 方面 与 该 种 零件 的 生产 批量 有 关 ， 批 量 越 大 ， 在 制品 定额 也 相应 地 越 大 ， 反 之 亦 
然 ; 另 一 方面 ， 与 该 种 零件 在 该 生产 车 间 的 生产 周期 及 生产 间隔 期 的 比值 有 关 ， 计 算 公 
式 如 下 : 
























































AA 





Zi=(T/R)Xn NN 
式 中 :2 一 一 车 间 内 部 在 制品 平均 占用 量 定额 ; ER 
7 一 一 批零 件 在 该 车 间 的 生产 周期 : a 


R 一 该 种 零件 在 该 车 间 的 生产 间隔 期 ; AT 

一 该 种 零件 在 该 车 间 的 批量 。 NY 

因此 ， 车 间 内 部 在 制品 的 批 数 取决 于 T 民 和 具体 的 投入 出 产 日 期 。 即 : 

@ 7T<R， 月 末 可 能 有 一 批 ， 也 可 能 没有 : 

@ 7=R&， 任 何 时 间 都 有 一 批 在 制品 

@ >， 分 几 种 情况 有 隔 能 DR 就 是 月 末 车 间 在 制品 的 批 数 ， 有 可 能 不 是 。 
具体 如 图 81 所 示 几 各 情况 下 在 他 品 的 平均 占 电量 和 期 林 占 用 量 。 











生产 周期 生产 - 耳 | AN 、7 进 有 在 制品 平 | 在 制品 期 
T( 天 ) ) 下 履 请 均 占用 量 | 末 占 用 量 





















































图 8.1 成 批 生产 时 在 制品 占用 的 各 种 情况 

(2) 车 间 之 间 周 转 在 制品 定额 。 

它 是 处 于 车 间 之 间 的 中 间 仓 库 。 如 毛坯 库 、 零 件 库 中 的 在 制品 储备 量 ， 主 要 是 由 周转 
半成品 和 保险 半成品 构成 。 它 们 的 储备 量 经 常 处 于 变动 之 中 ， 假 如 是 前 车 间 是 成 批 入 库 ， 
后 车 间 每 日 领 用 ， 其 变化 如 图 8.2 所 示 。 

假设 用 2 为 前 车 间 的 批量 ，Z 库 存 周 转 在 制品 平均 储备 量 。 则 

Zz 二 (1/2)X @， 最 大 库存 量 为 0。 在 制品 定额 应 为 (0 /2 十 保险 储备 量 )。 
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图 8.2 中间 仓库 库存 量 的 变化 情况 


2. 批量 和 生产 间隔 期 

采用 周期 性 生产 类 型 的 企业 ， 由 于 产品 体积 大 、 结 构 复 杂 ， 再 加 上 品种 多 等 因素 ， 不 
采取 月 度 计 划一 次 投料 生产 的 方法 。 否 则 不 但 使 在 制品 充满 生产 现场 ， 使 现场 一 片 混乱 ， 
甚至 发 生生 产 场地 不 够 用 的 现象 ， SN 不 能 像 流 水 生产 那样 每 
天 小 批量 的 投料 生产 ， 所 以 需要 确定 一 个 合理 的 生产 批量 。 | 
批量 是 指 相同 产品 (或 零件 ) 0 。 每 投 一 次 需要 消耗 一 次 准备 结 









































束 时 间 ， 用 于 熟悉 图 纸 、 领 取 工具 、 量 具 、 调 整 设 备 工 艺 装备 等 作业 。 
生产 间隔 期 是 相 邻 两 批 产品 (或 零件 ) 投 入 或 产 出 ) 的 时 间 间隔 。 
在 周期 性 重复 生产 条 件 下 批量 和 生产 间隔 期 有 如 下 关系 
批量 二 平均 自 产量 X 生 产 间隔 其 
在 生产 任务 稳定 条 件 下 ， 归 产 敬 术 变 ， 则 批量 与 生 沈 间隔 期 成 正比 。 批 量 大 ， 则 间隔 
期 长 ， 相 应 的 在 制品 数量 也 天 区 生产 周期 较 长 ， 流 动 资金 古 用 量 大 。 反 之 ， 批 量 小 ， 会 导 
致 频繁 变动 产品 ， 增 加 准备 结束 作业 次 数 ， 多 耗 淮 备 结束 时 间 ， 降 低 设备 利用 率 ， 也 是 
A 
资金 的 有 效 人 ! 义 提 高 设备 的 利用 率 -| 确定 批量 和 生产 间隔 期 通常 有 两 种 方式 。 
1) 以 量 定 } 
所 谓 以 量 定期 法 ， 是 指 根据 提高 经 济 技术 效果 的 要 求 ， 确 定 一 个 最 初 的 批量 ， 然 后 相 
应 地 计算 出 生产 间隔 期 。 当 平均 日 产量 不 变 时 ， 批 量 与 生产 间隔 期 互 为 因果 关系 ， 此 方法 
的 思路 为 ， 先 根据 综合 经 济 效果 确定 批量 ， 然 后 推算 生产 间隔 期 ， 对 间隔 期 做 适当 的 修正 
后 ， 再 对 批量 做 调整 。 这 种 方式 又 有 两 种 具体 的 方法 :; 最 小 批量 法 、 经 济 批量 法 等 。 
(1) 最 小 批量 法 。 
最 小 批量 法 是 指 以 保证 设备 充分 利用 为 主要 目标 的 一 种 计算 批量 方法 。 此 方法 从 设备 
利用 和 生产 率 方面 考虑 批量 的 选择 ， 要 求 选 定 的 批量 能 够 保证 一 次 设备 的 调整 时 间 对 批量 
加 工时 间 的 比值 不 大 于 给 定 的 数值 。 
6 Fla/(1X Omin) Qnin>1aal 61 
式 中 : 6 一 一 准备 结束 时 间 损 失 系 数 ; 
td 一 一 准备 结束 时 间 ; 
Cui 一 一 最 小 批量 
1 一 一 单 件 工时 。 
6 损失 系数 由 经 验 确定 ， 可 参考 下 表 8-1( 设 备 的 调整 时 间 损 失 系数 )， 一 般 应 根据 企业 
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生产 规模 、 设 备 性 能 、 工 艺 特点 的 不 同 而 选择 ， 一 般 应 在 0.02 一 0.1 间 。 当 零件 的 加 工 需 经 
过 若干 道 工序 时 ， 可 按 设备 调整 时 间 与 单 件 加 工时 间 之 比 最 大 的 工序 计算 。 











表 8-1 设备 的 调整 时 间 损 失 系数 














(2) 经 济 批量 法 。 _ 

经 济 批量 法 是 指 根据 单位 产品 支付 费用 最 小 原则 确定 批量 的 方法 , 又 称 “最 小 费用 法 ”。 
生产 批量 的 大 小 对 成 本 影响 主要 有 两 个 因素 ， 一 是 设备 的 调整 费用 ， 二 是 库存 保管 费用 。 
批量 大 ， 设 备 调整 次 数 少 ， 分 瓜 到 每 个 产品 (零件 ) 的 调整 费用 就 越 小 ;批量 小 ， 设 备 调整 
的 次 数 就 越 多 ， 分 挫 到 每 个 产品 的 调整 费用 就 越 大。 六 是 批量 大 ， 库 存 的 保管 费用 如 仓库 
管理 费用 、 资 金 呆 沾 损 失 、 存 货 的 损耗 费用 等 .< 这 些 费 用 就 相应 的 增加 。 批 量 小 这 些 费用 
就 相应 的 减少 。 经 济 批量 的 原理 就 是 用 数学 方法 求 得 这 两 项 费用 之 和 为 最 小 的 的 批量 ， 即 
经 济 批量 。 两 种 费用 与 批量 之 间 的 关系 如 图 &3 所 示 。 图 中 @ 点 为 总 费用 最 小 的 批量 。 

设 4 为 每 次 设备 的 调整 费用 ,X 为 侍 产 量 ，O 为 批量 ， 单 位 产品 的 年 库存 保管 费用 为 
Co， 总 费用 为 C。 则 一 年 中 设备 的 调整 费用 为 ，C1 二 4 X(NO) 

库存 保管 费用 为 :C=(O/DX Co os 

总 费用 C 为 两 项 费用 之 和 : C=Ci 十 Cy=4X(NI@) 干 (0/2)X Co 

利用 导数 求 最 水 值 ， 当 de/dg 二 0 时 ，C 值 最 小 7 经 济 批量 为 0=(2N4/ CO 

\V 、 疯 用 
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图 8.3 ”经 济 批量 模型 图 
上 式 计算 出 的 批量 还 应 当 进 行 适当 调整 ， 以 适应 生产 的 要 求 ， 其 调整 原则 是 : 
名 应 使 一 批 产 品 在 主要 工序 的 加 工时 间 不 少 于 半 个 轮班 的 产量 , 或 在 数量 上 与 月 产量 
@ 批量 的 大 小 应 与 工艺 装备 的 使 用 寿命 相 适 应 。 并 与 夹具 、 
@ 应 遵循 大 件 小 批量 ， 小 件 大 批量 的 原则 。 
图 一 般 情况 下 应 当 是 : 毛坯 批量 > 加 工 批量 > 装配 批量 , 相互 之 间 最 好 是 成 倍数 关系 。 
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[位 器 具 的 要 求 相 适应 。 
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2) 以 期 定量 法 
就 是 先 确定 生产 间隔 期 ， 再 据 以 确定 相应 的 批量 。 首 先 根据 计划 期 产量 的 多 少 、 单 位 
产品 价值 的 大 小 、 生 产 组 织 的 特点 和 生产 稳定 情况 等 因素 ， 确 定 出 产品 装配 的 生产 间隔 其 
(产品 装配 的 生产 间隔 期 一 般 定 为 月 度 工作 日 数 的 简单 倍数 或 约 数 )， 然 后 再 按 零 件 的 工艺 
复杂 程度 、 工 艺 特点 、 生 产 周期 长 短 、 体 积 、 重 量 、 数 量 和 价值 的 大 小 等 因素 进行 分 类 . 根 
据 经 验 分 别 确定 各 类 零件 在 机 加 工 和 毛坯 制造 阶段 的 生产 问 隔 期 。 凡 是 工艺 技术 复杂 、 生 
产 周期 长 、 体 积 、 重 量 、 价 值 大 的 零件 类 别 ， 其 机 加 工 和 毛坯 制造 阶段 的 生产 间隔 期 可 规 
定 得 短 一 些 ， 批 量 小 一 些 ， 反 之 则 生产 间隔 期 可 长 一 些 ， 批 量 大 一 些 。 这 种 方法 的 优点 是 
(D 简便 易 行 ， 对 产量 多 变 的 适应 性 强 。 当 产量 增 减 时 ， 只 调整 批量 ， 不 需 调整 生产 
间隔 期 。 因 此 ， 在 中 小 批量 生产 类 型 的 企业 ， 或 在 企业 内 外 条 件 变化 大 的 情况 下 ， 这 种 方 
法 比较 适用 。 但 是 ， 这 种 方法 缺乏 数量 分 析 ， 经 济 效果 考虑 不 够 因此， 对 计划 产量 大 、 
单位 产品 价值 高 、 生 产 周期 长 的 产品 ， 可 先 用 经 济 批量 法 计算 出 经 济 批量 对 应 的 生产 间隔 
期， 然后 以 此 为 标准 ， 在 标准 生产 间隔 期 表 中 ， 和 用 与 其 术 近 的 生产 间隔 期 ， 以 便 收 到 既 
考虑 经 济 效益 ， 又 简化 生产 管理 的 双重 效果 。 AN、 
O) 和 刘表 开 作 上 之 由， 是 本人 
ee 蝇 与 零 部 件 生产 的 成 套 性 ， 有 利于 



















































































组 织 均衡 生产 。 水 
3， 生产 周期 SS 

生产 周期 是 指 从 原材料 投入 生产 齐 始 ， 到 成 品 验收 闪 凑 为止 ， 所 经 过 的 整个 生产 过 各 
的 全 部 日 历时 间 。 ,VK MA 从 

在 成 批 生产 条 件 下 产品 和 零 部 件 是 一 批 批 蒂 和 避 出 产 的 ， 所 以 成 批零 件 的 生产 用 
就 是 一 批零 件 从 投入 到 出 产 的 全 部 日 历 昧 间 S\ 谭 产品 的 生产 周期 则 包括 毛坯 准备 、 堆 件 
工 、 部 件 装配 :成品 总 装 、 试 验 、 油 漆 卸装 入 库 为 止 的 全 部 日 历时 间 ， 如 图 8.4 所 示 。 
每 一 工艺 阶段 ( 浴 坏 准备 、 机 械 加 工 、 成 品 装配 ) 的 生产 周期 ， 包 括 工艺 过 程 时 间 、 检 验 时 
间 、 运 输 时 间 、 自 然 过 程 时 间 、 等 待 时 间 等 。 
在 成 批 生产 中 ， 通 常 先 要 计算 一 批 产品 的 各 工序 的 生产 周期 、 各 工艺 阶段 生产 周期 再 
加 上 保险 期 ， 然 后 得 出 产品 的 生产 周期 。 其 计算 公式 如 下 

一 批 产品 生产 周期 一 毛坯 制造 生产 周期 十 保险 期 十 机 加 工 生产 周期 十 保险 期 十 部 件 装 

配 生产 周期 十 保险 期 十 总 装 生 产 周 其 


过 漆 
































产品 生产 周期 





8.4 产品 生产 周期 结构 示意 图 


EY 
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确定 成 批 生 产 的 产品 生产 周期 ， 由 于 各 个 零 部 件 和 成 品 的 加 工装 配 程序 比较 复杂 
业 通 常 采 用 图 表 法 确定 。 

为 简化 工作 和 便于 观看 ， 产 品 生产 周期 图 的 绘制 ， 一 般 只 绘 出 主要 零 部 件 即 可 。 复 杂 
的 大 型 产品 ， 可 以 用 网 络 图 的 形式 来 确定 其 生产 周期 。 

注意 : 生产 周期 是 先 计 算 工序 的 生产 周期 、 再 计算 各 个 阶段 的 周期 ， 然 后 再 计算 总 的 
周期 ， 比 较 复 杂 ， 这 里 是 已 经 简化 的 了 计算 方法 

4. 生产 提前 期 

生产 提前 期 是 指 产品 、 零 部 件 、 毛 坯 等 在 各 工艺 阶段 投入 和 出 产 的 日 期 比 成 品 出 产 的 
日 期 应 提前 的 时 间 。 前 者 称 为 投入 提前 期 ， 后 者 称 为 出 产 提前 期 。 产 品 装配 出 产 日 期 是 计 
算 提 前 期 的 起 点 ， 生 产 周 期 和 生产 间隔 期 是 计算 提前 期 的 基础 。 

提前 期 的 确定 方法 有 两 种 ， 一 种 是 图 表 法 ， 通 过 绘 绘制 产 吕 避 吉 有 基因 表 来 确定 提前 其 
与 生产 周期 、 保 险 期 的 关系 ， 





如 图 8.5 所 示 。 另 一 和 方法 二 要 拓 人 趟 计算 
机 械 加 工 生产 周期 5 装配 生产 周期 






毛坯 生产 周期 


> 工 出 产 提前 期 


机 械 J 工 投入 提前 其 


二 
- ER 
> 


毛 坏 投入 提前 期 
















图 8.5 ”提前 期 与 生产 周期 、 保 险 期 的 关系 


1) 投入 提前 圭 
投入 提前 期 是 指 产 品 在 某 一 工艺 阶段 (车 间 ) 投 入 的 日 期 比 册 
间 ， 其 计算 公式 为 : 某 车 间 投 入 提前 
2) 出 产 提前 其 
出 产 提 前 期 是 








痢 产 品 在 某 一 工艺 阶段 (车 间 ) 出 产 的 日 期 比 


产 成 曲 甬 
期 一 本 车 间 出 产 提前 期 十 本 车 间 


H 产 成 品 


局 


的 时 


性 


的 日 期 应 提前 的 


间 ， 其 计算 公 


保险 期 是 为 防止 可 
根据 经 验 统计 


N 式 为 : 某 车 间 出 产 提 
能 发 生 的 出 


数据 确定 的 。 





前 期 = 后 车 间 投 入 提前 期 十 保险 期 
产 误 期 以 及 办 理 入 库 、 领 用 、 运 输 等 预 留 的 





时 间 ， 


当前 后 工艺 阶段 (车 间 ) 的 批量 与 生产 间隔 期 不 等 
F 倍 )， 各 车 间 的 投入 提前 期 不 受 影响 ， 因 而 讨 
同 ， 因 前 车 间 出 产 一 批 可 供 后 车 间 若 干 批 之 
使 前 车 间 的 出 产 更 提前 ( 因 前 车 间 批 量 大 、 生 产 间 隔 期 长 )， 在 这 
车 间 出 产 提前 期 二 后 车 间 投 入 提前 期 十 保险 基 

十 (本 车 间 生 产 间 





算 公式 不 变 ; 
























































时 (一 般 是 前 车 


， 即 前 后 车 间 


隔 期 一 后 车 间 生 产 间 





间 的 批量 为 后 车 间 的 批 
但 出 产 提前 期 的 计算 则 
的 生产 间 限 期 不 等 ， 
情况 下 计算 公式 为 : 








利 








隔 期 ) 
NS 











生产 提前 期 的 计算 是 按 反 工艺 顺序 进行 的 ， 首 先 根据 订货 交 货 期 限 ， 决 定 装配 车 间 的 
出 产 日 期 ， 因 此 装配 车 间 的 出 产 时 间 也 就 是 成 品 的 出 产 时 间 ， 故 装配 车 间 的 出 产 提前 期 为 
零 。 根 据 装 配 车 间 的 生产 周期 确定 装配 车 间 投 入 提前 期 ， 然 后 计算 加 工 车 间 的 出 产 提 前 期 
和 投入 提前 期 ， 依 次 类 推 ， 一 直 计 算 到 毛坯 车 间 的 投入 提前 期 为 止 。 
有 了 提前 期 标准 ， 就 可 根据 生产 计划 或 合同 规定 的 产品 交 货 期 限 ， 正 确 地 确定 一 批 产 
品 的 毛坯 、 零 件 投入 和 出 产 的 日 期 ， 以 保证 产品 按时 完成 交 货 。 
【 例 8-1】 对 于 某 批 产 品 ， 装 配 车 间 生 产 周期 为 30 天 。 机 加 工 车 间 生 产 周期 为 50 天 ， 保 
险 期 为 5 天。 毛坯 车 间 生 产 周期 为 20 天， 保险 期 为 5 天 。 试 确定 各 车 间 的 投入 出 产 提前 期 。 
解 : 计算 如 下 : 
装配 车 间 投 入 提前 期 二 30( 天 ) 


















































机 加 车 间 出 产 提前 期 二 30 十 5 三 35( 天 ) 7 
机 加 车 间 投入 提前 期 一 35 十 50 一 85( 天 ) ,人 
毛坯 车 间 出 产 提前 期 =85 十 5 二 90( 天 ) 《XX\ 
机 加 车 间 投入 提前 期 =90 十 20==110( 天 ) KN 

以 上 计算 是 净 的 提前 期 ， 如 有 节假日 ， 二 IE 下 





vA\ 
注意 点 : 不 同 生产 类 型 有 不 同 的 期 音标 准 计算 方 法 要 学 握 ,是 实施 ERP 的 基本 数据 ， 


AN 
8.3 ”生产 作业 计划 的 编制 方法 
NA》 % 


' 
1 ~> 





制订 生产 作业 计划 的 目的 在 盾 具 体 落实 生产 计划 7 保证 年 度 ( 季 、 月 ) 生 产 计划 的 实现 。 
一 般 分 两 级 进行 ， 第 一 级 是 制定 各 车 癌 生 产 作业 计划 第 二 级 是 制订 各 生产 班组 的 作业 计 
划 。 这 里 主要 介绍 如 何 制订 车 间 的 生产 作业 计划 > 

制订 车 间 生 产 作业 计划 ， 就 是 要 在 合理 利用 设备 、 劳 动力 等 资源 ， 提 高 生产 率 前 提 下 
确定 各 车 间 的 生 淮 往 务 和 计划 进度 ,保证 各 车 间 的 生产 任务 在 时 间 上 和 数量 上 (包括 任务 数 
量 和 交接 日 期 ) 的 衔接 平衡 。 

车 间 生 产 作业 计划 制定 是 根据 不 同 生产 类 型 来 进行 的 ， 由 于 生产 类 型 不 同 ， 生 产 组 织 
方式 不 同 ， 生 产 作业 计划 的 制定 方法 也 不 相同 。 


8.3.1 ”在 制品 定额 法 


在 制品 定额 法 是 指 运用 在 制品 定额 ， 结 合 在 制品 实际 结存 量 的 变化 ， 按 产品 反 工艺 顺 
序 ， 从 产品 出 产 的 最 后 一 个 车 间 开 始 ， 逐 个 往 前 推算 各 车 间 的 投入 、 出 产 任务 。 这 种 方法 
适用 于 大 量 大 批 流水 线 生产 的 企业 。 各 车 间 投入 、 出 产 的 计算 公式 : 
某 车 间 出 产量 = 后 车 间 投 入 量 十 该 车 间 外 销量 十 (库存 半成品 定额 
一 期 初 库存 半成品 预计 结存 量 ) 
某 车 间 投 入 量 王 该 车 间 出 产量 十 该 车 间 计划 废品 量 十 (车 间 在 制品 定额 
一 期 初 车 间 在 制品 预计 结存 量 )。 
在 制品 定额 法 适用 于 流水 生产 或 大 批 大 量 生产 企业 的 生产 作业 计划 编制 方法 。 在 这 类 
企业 中 ， 产 品 品种 比较 单一 ， 产 量 较 大 ， 工 艺 和 各 车 间 的 分 工 协作 关系 比较 稳定 ， 因 而 各 
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个 生产 环节 所 占 














目的 在 制品 ， 经 常 应 保持 一 个 稳定 的 数量 。 按 照 在 制品 数量 经 常 保持 在 定 





额 水 平 上 的 要 求 ， 来 计算 各 生产 环节 的 投入 和 生产 任务 ， 以 保证 生产 过 程 连续 协调 进行 。 
表 8-2 某 厂 各 车 间 和 中 间 仓库 的 在 制品 定额 












在 制品 或 半成品 定额 在 制品 或 半成品 期 初 预计 结存 量 

装配 只 3 500 2 500 
中 转 仓库 | 只 8 000 9 000 
油漆 时 20 000 18 000 
15 000 16 000 














【 例 8-2】 某 自行 车 三 某 月 计划 任务 为 10 万 辆 ， 油 漆 车 间 车 架 外 销 半成品 1 万 架 ， 油 
漆 车 间 、 制 管 车 间 计 划 允 许 废品 率 均 为 0.5%， 中 间 库 存 半成品 与 各 车 间 在 制品 车 架 期 初 预 
计 存量 和 定额 如 表 8-2 所 示 。 试 确定 Re 


解 : 由 在 制品 定额 法 中 各 车 间 投 入 、 出 产 的 计算 公 \ 
ss 

一 期 初 库存 : 半成品 预计 结存 量 日) 

某 车 间 投入 量 = 该 车 间 出 产量 十 该 车 间 计 划 废 品 量 十 (车 间 在 制品 定额 
一 期初 车 问 胡 抽 后 扫 计 吉 存 量 )。 

各 车 间 投 入 、 出 产量 分 别 计算 如 下 
(1) 装配 车 间 出 产量 =100000( 只 | 

投入 量 二 100000 十 (3 500 一 2 500) 一 sol | 000( 只 ) 
(2) 油漆 车 间 ”出 产量 三 701 000 十 10 000 十 (8000 一 9 000) 王 112 000( 只 ) 

“投入 量 =[112 000 十 (20 000 一 18 000)] 二 (1 一 0.5%) 二 114 573( 只 
(3) 制 管 车 间 :* 人 出 产量 =114 573( 风 > 

\ 投入 量 =[114 573 十 (15 000 一 16 000)] 二 (1 一 0.5%) 二 114 144( 只 ) 














8.3.2 ”累计 编号 法 

1 累计 编号 法 的 含义 

累计 编号 法 ， 也 称 为 提前 期 法 。 是 指 根据 预先 制定 的 提前 期 标准 ， 规 定 各 车 间 出 产 和 
投入 应 达到 的 累计 号 数 的 方法 。 这 种 方法 将 预先 制定 的 提前 期 转化 为 提前 量 ， 确 定 各 车 间 
计划 其 应 达到 的 投入 和 出 产 的 累计 数 ， 减 去 计划 期 前 已 投入 和 出 产 的 累计 数 ， 以 求 得 各 车 
间 应 完成 的 投入 和 出 产 数 。 采 用 这 种 方法 ， 生 产 的 产品 必须 实行 累计 编号 。 累 计 编 号 法 只 
适用 于 需求 稳定 而 均匀 ， 成 批 轮 番 生 产 的 产品 。 

累计 编号 ， 是 指 从 年 初 或 从 开始 生产 这 种 产品 起 ， 按 照 产品 出 产 的 先后 顺序 ， 为 每 一 
件 产品 编 上 一 个 累计 号 码 。 由 于 成 品 出 产 号 是 按 反 工艺 顺序 排列 编码 的 ， 因 此 在 同一 时 间 
上 某 种 产品 的 累计 编号 越 接 近 完成 阶段 ， 其 累计 编号 越 小 ， 越 是 处 于 生产 开始 的 阶段 其 累 
计 编 号 越 大 。 在 同一 时 间 上 产品 在 某 一 生产 环节 上 投入 或 出 产 的 累计 号 数 ， 同 成 品 出 产 累 
计 号 数 相 比 ， 相 差 的 号 数 叫 提前 量 ， 它 的 大 小 和 提前 期 成 正比 例 ， 累 计 编号 法 据 此 确定 提 
前 量 的 大 小 。 
























































提前 量 = 提 前 期 X 平 均 日 产量 
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2. 采用 累计 编号 法 的 步骤 
采用 累计 编号 法 编制 企业 的 生产 作业 计划 的 方法 一 般 应 用 于 成 批 生 产 的 企业 ， 一 般 应 
遵循 以 下 步骤 
(1) 计算 各 车 间 在 计划 期 末 产 品 出 产 和 投入 应 达到 的 累计 号 数 。 
某 车 间 出 产 累 计 号 数 三 成 品 出 产 累 计 号 数 十 该 车 间 出 产 提前 期 定额 X 成 品 的 平均 日 产量 
三 成 品 出 产 累 计 号 数 十 出 产 提前 量 


到 





某 车 间 投 入 累计 号 数 三 成 品 出 产 累 计 号 数 十 该 车 间 投 入 提前 期 定额 X 成 品 的 平均 日 产量 
三 成 品 出 产 累 计 号 数 十 该 车 间 投 入 提前 量 
(2) 计算 各 车 间 在 计划 期 内 应 完成 的 投入 量 和 出 产量 。 
计划 期 车 间 出 产量 = 计划 期 末 出 产 的 累计 号 数 一 计 划 期 初 已 出 产 的 累计 号 数 


计划 期 车 间 投入 量 一 计划 期 末 投 入 的 累计 号 数 一 计 划 期 初 已 宙 入 的 黑 计 号 数 


G) 把 根据 上 面 计算 出 的 投入 量 和 出 产量 ， 根据 零件 的 产量 进行 修正 ， 使 车 间 出 产 或 
投入 的 数量 和 批量 相等 或 与 批量 成 整数 倍 关系 。 AN 
【 例 8-3】 某 产品 上 月 累计 出 产 到 150 台 ， 本 月 计 为 50 台 ， 每 月 工作 25 天 ， 装 配 
车 间 生 产 周 期 为 11 天 ,累计 投入 编号 为 170" 机 加 并 至 间 保 险 期 为 2 天 ,生产 周期 为 8 天 ， 
上 月 出 产 、 投 入 累计 编号 为 175、200， 展 思 上 过 商科 请 计算 半 本 车 加 工 车 间 的 计划 其 
未 出 产 、 投 入 累计 号 数 ， 出 产量 、 投 交 量 }- 
解 ，(1) 根据 生产 提前 期 公式 计算 各 车 问 的 投入 、 出 挛 提 前 期 
装机 车间 投入 提前 期 一 1( 天 ) 
“机 胡 工 车 间 出 产 提前 期 SIH+H2 一 13( 天 ) 
5 ~ 机 加 工 车 问 投入 提 首 三 13 十 8=21( 天 ) 
(2) 依据 黑 计 编 屋 法 的 公式 得 。 条 [2 
于 该 每 月 工作 25 天 ， 则 平均 每 天 的 产量 为 50 二 25 二 2 台 , 根据 给 定 的 资料 计 
算 装配 车 间 、 加 工 车 间 的 计划 期 末 出 产 和 投入 累计 号 数 










































































装配 车 间 : 出 产 累 计 号 数 =150 十 50 王 200( 台 ) 
投入 累计 号 数 二 200 十 11 X2 二 222( 台 ) 
加 工 车 间 : 出 产 累 计 号 数 =200 十 13X2 王 226( 台 ) 


投入 累计 号 数 =200 十 21X2 王 242( 台 ) 
装配 、 加 工 两 车 间 的 出 产量 和 投入 量 





装配 车 间 : 出 产量 =200 一 150 二 50( 台 
投入 量 =222 一 170 王 52( 台 ) 
加 工 车 间 : 出 产量 =226 一 175==51 ( 台 ) 





投入 量 =242 一 200 王 42( 台 ) 
3， 累 计 编 号 法 的 优点 


(1) 它 可 以 同时 计算 各 车 间 任 务 ， 故 而 加 快 了 计划 编制 速度 。 
(2) 由 于 生产 任务 用 累计 号 数 来 表示 ， 所 以 不 必 预 计 期 初 在 制品 的 结存 量 。 这 样 就 可 
以 简化 计划 的 编制 工作 。 
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(3) 由 于 同一 产品 所 有 零件 都 属于 同一 累计 编号 ， 只 要 每 个 生产 环节 都 能 出 产 ( 或 投入 ) 
到 计划 规定 的 累计 号 数 ， 就 保证 零件 的 成 套 性 ， 防 止 零件 不 成 套 或 投料 过 多 等 不 良 现象 。 

注意 : 以 上 这 两 种 基本 方法 一 定 要 理解 和 掌握 ， 它 是 制定 生产 作业 计划 的 基本 方法 。 
8.3.3 ”生产 周期 法 

1. 含义 
生产 周期 法 是 指 根据 每 项 订货 编制 的 生产 周期 图 表 和 交 货 期 要 求 ， 用 反 工 艺 顺序 依次 
确定 产品 或 部 件 在 各 生产 阶段 投入 和 出 产 时 间 的 一 种 计划 方法 。 
生产 周期 法 根据 产品 生产 周期 进度 表 及 合同 规定 的 交 货 期 ， 在 生产 能 力 综合 平衡 的 基 
础 上 , 编制 各 项 订货 综合 产品 生产 周期 进度 表 ， 并 从 中 获取 各 车 间 的 投入 时 间 和 产 出 时 间 。 
2. 适用 性 人 


此 法 适用 于 单 件 小 批量 生产 的 企业 。 单 人 小 批量 生产 作业 前 生产 作业 计划 编制 方法 到 
不 同 于 大 量 生产 企业 ， 也 不 同 于 成 批 生产 企业 ， 由 于 这 种 生产 方法 不 重复 生产 或 不 经 常 重 
复生 产 ， 因 而 不 规定 在 制品 占用 额 ， 并 且 ， 单 任 小 批 生产 的 企业 不 必 规 定编 号 ， 因 而 不 宜 
采用 在 制品 定额 法 或 累计 编号 法 编制 生产 作业 计划 。 这 类 企业 组 织 生 产 时 ， 各 种 产品 的 任 
_ 编 制 生产 作业 计划 要 解决 两 个 方面 的 问题 : 一 

保证 交 货 期 ， 二 是 保证 企业 在 生产 车 间 相 互 街 接 。 为 了 实现 这 一 目标 ， 单 件 小 批量 生产 
的 企业 经 党 使用 生产 用 期 法 编制 六 作业 计划 。 加 小 

3， 编制 步 又 a ka 

(1) 根据 接受 顾客 订货 的 情况 ， 分 别 安排 生产 技术 准备 工作 。 

(2) 根据 合同 规定 的 交 货 期 ， 采 用 网 络 计划 技术 及 相关 技术 ， 为 每 一 项 订货 编制 生产 
周期 进度 表 , “ 它 是 单 件 小 批 生产 企业 的 主要 期 量 标准 。 并 且 根 据 合同 规定 的 交 货 期 和 生产 
司 期 进度 表 ， 为 每 一 项 产品 编制 一 个 订货 生产 说 明 书 ， 详 细 规 定 该 产品 在 某 一 车 间 投 入 和 
出 产 的 时 间 ， 订 货 生产 说 明 书 的 格式 如 下 表 8-3 所 示 。 


表 8-3 订货 生产 说 明 书 

























































































铸 工 车 间 
车 工 车 间 


装配 车 间 
铸 工 车 间 
车 工 车 间 
装配 车 间 








(3) 进一步 调整 平衡 后 ， 编 制 月 度 生产 作业 计划 ， 正 式 确定 各 车 间 的 生产 任务 。 在 编 
制 计划 时 ， 将 计划 月 份 应 该 投入 和 出 产 的 部 分 摘出 来 按 车 间 归 类 ， 并 将 各 批 订货 的 任务 汇 
总 起 来 ， 这 就 是 计划 月 份 各 车 间 的 投入 和 出 产 的 任务 。 








NN 


生产 与 运作 管理 


8.3.4 ”服务 业 的 生产 作业 计划 的 编制 


服务 业 是 通过 员工 与 顾客 直接 接触 为 顾客 服务 ， 顾 客 的 参与 程度 高 ， 服 务 活动 的 顾客 
化 程度 较 高 ， 由 于 顾客 的 参与 使 得 制订 服务 作业 计划 变 得 很 复杂 ， 许 多 服务 只 有 在 明确 了 
服务 对 象 之 后 ， 才 能 设计 服务 内 容 与 服务 方式 ， 如 医生 给 病人 看 病 ， 所 以 制订 作业 计划 时 
需要 确定 的 作业 人 员 、 作 业 时 间 、 作 业 标准 和 方法 就 很 难 做 到 如 制造 业 那 样 标准 化 、 规 范 
化 。 而 且 顾客 参与 导致 服务 的 效率 降低 ， 因 此 在 制订 作业 计划 尽量 避免 顾客 参与 或 者 将 员 
工 服务 与 顾客 参与 相 分 离 。 

1， 减少 与 顾客 的 参与 具体 的 方法 

(1) 通过 服务 标准 化 减少 服务 品种 。 顾 客 需求 的 多 样 性 会 造成 服务 品种 无 限 多 。 服 务 
A Re ST Rn 

TR A 
如 银行 使 用 自动 柜员 机 ， 商 店 使 用 自动 售 货 机 。 这 种 方法 按 术 仪 降低 了 劳动 力 成 本 ， 而 且 
减少 了 顾客 的 参与 程度 。 RAN 
6) 疾 妆 扫 作 与 和 分。 服务 业 拉 高 引用 方法 训 不 和 用 
角 卫 和 训 作 和 大分- 外 在 加 放 ， 玉民 限于 才 消 和 四 阅 ”过于 
打扰 顾客 ， 而 且 可 以 减少 顾客 的 干扰 提高 清扫 的 效率 。 另 一 种 方法 是 设置 前 台 和 后 台 
前 台 直 接 与 顾客 打交道 ， 后 台 专门 从 事 生 产 运作 ， 不 与 顾客 直接 接触 。 例 如 ， 对 于 麦当劳 
快餐 店 ， 前 台 服 务 员 接待 顾客 ,7 采 客 化 服务 方式 ,各 对 快餐 的 生产 可 以 不 与 顾客 直 
接 打交道 ， 采 用 流水 作业 或 机 夏 化 作业 的 形式 。 这 样 伐 的 好 处 是 既 可 改善 服务 质量 ， 又 可 
提高 效率 。 此外， 前台 服 务 设施 可 以 建 在 交通 便 * "市 面 繁华 的 地 点 ， 这 样 可 以 吸引 更 多 
的 顾客 ， 是 顾客 导向 > 相反， 后 台 设施 可 以 集中 建 在 地 价 便宜 的 较为 偏僻 的 地 方 。 

(4) 设置 定量 库存 。 纯 服务 是 不 能 库存 的 ， 但 很 多 一 般 服务 还 是 可 以 通过 库存 来 调 
节 生产 活动 。 例 如 批发 和 零售 服务 ， 都 可 以 通过 库存 来 调节 。 

2， 服 务 作业 计划 制定 的 一 般 方 法 

(1) 设立 固定 的 服务 时 间 表 。 对 于 那些 顾客 直接 参与 服务 过 程 程度 较 低 的 服务 业 ， 如 
汽车 和 火车 客运 、 民 用 航空 、 电 影 歌舞 等 ， 如 果 完 全 按照 顾客 的 需要 来 安排 服务 ， 会 造成 
巨大 的 浪费 。 例 如 ， 随 时 都 有 顾客 要 出 门 旅行 ， 如 果 要 满足 他 们 的 要 求 ， 则 需要 无 数 次 航 
班 、 汽 车 和 火车 。 采 用 固定 时 间 表 来 满足 顾客 的 需要 ， 使 顾客 按 固定 时 间 表 行动 ， 既 可 以 
满足 绝 大 多 数 顾客 的 需求 ， 又 可 以 减少 服务 能 力 的 浪费 。 

(2) 使 用 预约 系统 。 对 于 那些 顾客 参与 程度 较 高 的 服务 业 ， 为 了 正确 处 理 服务 能 力 一 
定 与 需求 波动 的 关系 ， 可 采用 预约 系统 ， 使 顾客 的 需求 和 服务 时 间 与 能 力 之 间 矛 盾 得 到 一 
定 程度 的 协调 。 如 医生 看 病 ， 通 过 预约 ， 既 满足 了 病人 的 需要 ， 又 可 使 其 不 致 因 排 队 浪费 
时 间 ， 还 使 得 医生 的 时 间 得 到 充分 利用 。 

G) 推迟 交 货 。 由 于 服务 能 力 有 限 ， 无 论 采 用 什么 方法 都 会 有 一 些 顾客 的 要 求 得 不 到 
及 时 满足 ， 这 时 就 要 推迟 交 货 。 如 家 用 电器 突然 出 现 故障 需要 修理 是 难以 预约 的 ， 如 果 维 
修 站 无 任务 ， 则 可 及 时 修理 ， 如 果 有 很 多 ， 就 需要 排队 ， 按 一 定 的 优先 顺序 修理 ， 某 些 修 
理 任务 就 要 推迟 。 


‘Ea 
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(4) 利用 价格 进行 调节 。 有 许多 服务 业 需 求 的 波动 太 大 ， 如 果 按 照 最 高 负荷 配置 服务 
设施 ， 其 投资 将 很 大 ， 最 为 典型 的 是 铁路 客运 、 饭 店 、 空 调 的 安装 服务 。 为 了 使 有 限 的 服 
务 设施 得 到 充分 利用 ， 可 以 采用 转移 需求 的 策略 ， 对 处 于 低潮 时 的 需求 提供 价格 或 其 他 优 
惠 。 如 在 晚上 9 点 钟 之 后 打 电话 实行 半价 。 

3， 实 施 服务 作业 计划 中 措施 

服务 需求 的 非 均匀 性 ， 而 且 服务 企业 为 了 自身 的 利益 不 可 能 建立 适应 最 大 需求 时 的 生 
产能 力 ， 因 此 在 制定 服务 作业 计划 时 需要 采取 针对 性 措施 以 应 对 各 种 处 理 非 均匀 需求 。 其 
的 措施 从 以 下 几 个 方面 考虑 。 

1) 人 员 安 排 上 改进 

(1) 改善 人 员 班 次 安排 。 很 多 服务 是 每 周 7 天 ， 每 天 24 小 时 进行 的 。 如 医院 不 论 白天 
或 晚上 ， 都 必须 有 医生 和 护士 ， 其 中 有 些 时 间 是 负荷 高 呼 ， 有 些 j 间 是 负荷 低 峰 。 完 全 按 
高 峰 负荷 安排 人 员 ， 会 造成 人 力 资源 的 浪费 ; ee 又 造成 供不应求 ， 
丧失 顾客 。 因 此 ， 要 对 每 周 和 每 天 的 负荷 进行 预 调 ， 的 班次 或 时 间 段 安排 数量 不 同 
ee 

(2) 利用 临时 工作 人 员 。 采 用 临时 工作 以 减少 全 职工 作 的 固定 人 员 的 数量 。 对 
一 天 内 需求 变化 大 的 服务 业 或 者 是 季节 性 区 :的 服务 业 ， 都 可 以 雇佣 临时 工作 人 员 。 在 
服务 业 采 用 临时 工作 人 员 来 适应 服务 信 荷 的 变化 ， 如 同 制造 业 采 用 库存 调节 生产 一 样 

(3) 雇用 多 技能 员工 。 相 对 于 Sport 当 负荷 不 
人 :从 而 竹 容 易 地 做 到 负荷 能 力 平衡 。 

2) 顾客 服务 手段 上 

(1) 让 顾客 自己 选择 A va 既 可 满足 顾客 的 不 
同 需 求 ， 又 可 使 不 同 水 平 的 服务 得 到 不 同 风 收入 。 如 邮寄 信件 ， 可 采用 普通 平 信 或 特快 专 
递 ， 顾 客 希望 缩短 邮寄 时 间 ， 就 得 多 花 邮费 ; 

(2) 顾客 自我 服务 。 如 果 能 做 到 顾客 自我 服务 ， 则 需求 一 旦 出 现 ， 能 力也 就 有 了 ， 就 
不 会 出 现 能 力 与 需求 的 不 平衡 。 如 顾客 自己 加 油 和 洗车 、 超 级 市 场 购物 、 自 助 餐 等 ， 都 是 
顾客 自我 服务 的 例子 。 

3) 生产 能 力 提高 上 改进 

(1) 业务 外 包 。 即 在 服务 需求 量 波动 大 但 本 企业 又 很 难 达到 规模 经 济 要 求 的 服务 类 型 
可 以 将 此 类 业务 外 包 给 专业 服务 公司 ， 这 样 减少 了 本 单位 设施 和 设备 的 投资 ， 又 降低 了 服 
务 成 本 。 如 机 场 、 火 车 站 可 以 将 运输 货物 的 任务 交 给 专门 运输 公司 去 做 。 

(2) 流水 线 生产 。 一 些 准 制造 式 的 服务 业 ， 如 麦当劳 、 肯 德 基 采 用 生产 线 方法 来 满足 
顾客 需求 。 在 前 台 ， 顾 客 仍 可 按 菜 单 点 他 们 所 需 的 食品 ， 在 后 台 ， 则 采用 流水 线 生 产 方式 
加 工 不 同 的 零件 (食品 )， 然 后 按 订货 型 生产 方式 ， 将 不 同 的 食品 组 合 ， 供 顾客 消费 。 这 种 
方式 生产 效率 非常 高 ， 从 而 做 到 成 本 低 、 效 率 高 和 及 时 服务 。 

注意 : 由 于 服务 业 本 身 的 特点 ， 决 定 了 无 论 采 用 何 种 作业 计划 和 针对 性 措施 都 不 可 能 
像 制造 业 实现 均衡 生产 ， 只 能 一 定 程度 上 缓解 服务 业 困境 ， 供 需 矛 盾 是 无 法 调和 的 ， 铁 路 
客运 的 供需 就 是 鲜明 的 例子 。 
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麦当劳 的 作业 排序 


美国 一 位 经 营 麦 当 劳 食品 的 企业 主 在 马里 兰州 的 坎 伯 兰 市 拥有 四 家 麦当劳 餐厅 . 他 遇 到 一 个 常 出 现 于 
小 型 商业 企业 中 的 运作 问题 :每 周 各 餐厅 的 经 理 都 得 花费 8 个 多 小 时 为 150 个 员工 亲手 准备 作业 计划 流程 。 
这 项 每 周 的 例 行 工作 包括 预测 每 小 时 销售 量 , 再 将 这 些 销售 量 转交 成 每 小 时 在 烤肉 间 、 柜 台 及 各 工作 间 的 
传送 等 岗位 对 人 员 的 需求 ， 然 后 使 可 用 的 兼职 员工 人 数 及 其 工作 技能 与 麦当劳 每 小 时 需求 相 匹 配 . 这 种 耗 
时 很 多 的 活动 ， 随 着 高 离职 率 、 员 工 在 各 饭店 之 间 的 自由 流动 及 学 生 兼 职 人 数 不 断 变化 等 变 得 更 加 复杂 。 
该 企业 主意 识 到 他 需要 一 种 既 便宜 又 简单 易 用 的 以 电脑 为 基础 的 排序 系统 ,以 大 大 减少 经 理 的 时 间 损 
失 ， 借助 于 线性 规划 ， 他 发 现 一 个 饭店 有 3 个 工作 间 、150 个 员工 和 30 个 工作 班次 ， 要 明确 表达 这 个 作 
业 流程 问题 需要 10 万 个 决策 变量 和 3 000 个 限制 条 件 . 很 明显 这 样 一 个 庞大 的 问题 在 PC 机 上 不 可 能 很 快 
地 解答 出 来 . 但 把 这 个 线性 规划 问题 分 解 成 许多 简单 的 子 问题 ， 用 一 和 天 业 3 角 成 网 关系 统 " 的 方法 
时 ， 排 序 可 在 短 短 15 分 钟 内 得 到 解决 . SN 
运用 该 电脑 排 程 系统 后 ， 在 安排 员工 作业 流程 方面 所 花 时 间 类 0% 一 90%. 由 于 减少 了 过 多 的 人 
员 配 备 ， 成 本 一 直下 降 ， 员 工 士气 和 效率 也 大 大 改善 .另外 ， 让 有 一 套 很 有 价值 的 条 件 推理 式 方法 
来 衡量 员工 作 流程 对 各 种 运作 条 件 的 敏感 性 . NA | 
资料 来 源 : 武 振 业 ， 等 。 生 产 与 运作 管理 . 部 汶 克 南 交通 大 学 出 版 ， 2000; 题目 为 编者 所 加 。 
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8.4.1 ”生产 作业 控制 的 含义 ”人 en 


Oe 
控制 。 目 的 是 保证 完成 生产 作业 计划 所 规定 酌 产品 产量 和 交 货 期 限 指标 。 狭 义 的 生产 作业 
控制 就 是 指 生产 进度 控制 。 P 


8.4.2 实行 生产 作业 控制 的 原因 和 条 件 
1， 原 因 


生产 作业 计划 是 在 作业 活动 发 生 之 前 制定 的 ， 尽 管制 定 计划 时 充分 考虑 了 现 有 的 生产 
E 力 ， 但 计划 在 实施 过 程 中 由 于 以 下 原因 ， 往 往 造 成 实施 情况 与 计划 要 求 偏 离 。 
(1) 加 工时 间 估 计 不 准确 。 特 别 是 对 单 件 小 批量 生产 类 型 ， 很 多 任务 都 是 第 一 次 碰 到 ， 
很 难 将 每 道 工序 的 加 工时 间 估 计 得 很 精确 。 而 加 工时 间 是 编制 作业 计划 的 依据 ， 加 工时 间 
不 准确 ， 计 划 也 就 不 准确 ， 实 施 中 就 会 出 现 偏离 计划 的 情况 。 
(2) 随机 因素 的 影响 。 即 使 加 工时 间 的 估计 是 精确 的 ， 但 很 多 随机 因素 的 影响 也 会 引 
起 偏离 计划 的 情况 。 如 工人 的 劳动 态度 、 劳 动 技 能 的 差别 ， 人 员 缺 勤 ， 设 备 故 障 ， 原 材料 
的 差异 ， 供 应 不 及 时 等 等 ， 这 些 都 是 造成 实际 进度 与 计划 要 求 不 一 致 的 随机 因素 。 
(3) 加 工 路 线 的 多 样 性 。 调 度 人 员 在 决定 按 哪 种 加 工 路 线 加 工时 ， 往 往 有 多 种 加 工 路 
线 可 供 选择 ， 不 同 的 加 工 路 线 会 造成 完成 时 间 的 偏离 。 
(4) 企业 环境 的 动态 性 。 尽 管制 造 了 一 个 准确 的 计划 ， 但 第 二 天 又 来 了 一 个 更 有 吸引 
力 的 新 任务 ， 或 者 关键 岗位 的 职工 跳 档 ， 或 者 物资 不 能 按时 到 达 ， 或 者 发 生 停电 等 等 。 这 
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生产 作业 计划 与 控制 ,s: 第 . 章 
些 都 使 得 实际 生产 难以 按 计划 进行 。 

当 实 际 情况 与 计划 发 生 偏离 ， 就 要 采取 措施 。 要 么 使 实际 进度 符合 计划 要 求 ， 要 么 修 
改 计划 使 之 适应 新 的 情况 。 这 就 是 生产 作业 控制 问题 。 

2. 条 件 

(1) 生产 控制 标准 。 主 要 标准 就 是 生产 计划 和 生产 作业 计划 。 没 有 标准 就 不 能 衡量 作 
业 实 际 情况 是 否 发 生 了 偏 移 。 生 产 计划 规定 的 品种 、 数 量 、 质 量 、 出 产 期 ， 生 产 作 业 计划 
规定 的 各 种 期 量 标准 、 投 入 产 出 进度 安排 ， 都 是 实行 生产 控制 的 标准 

(2) 生产 控制 信息 。 只 有 掌握 实际 生产 作业 状况 偏离 计划 的 信息 ， 才 能 实施 有 效 的 控 
制 。 这 些 信息 主要 是 计划 在 执行 过 程 产生 的 ， 具 体 包括 ， 生 产能 力 、 产 品 数量 及 其 配套 、 
库存 量 、 在 制品 占用 量 、 生 产 进度 等 ， 总 之 产品 生产 进度 和 数量 方面 每 个 点 上 的 信息 都 要 
se le Mer eh es he 
流 的 畅通 ， 同 时 还 要 保证 信息 流 的 畅通 R 有 保 下 ES 有 效 传递 和 反馈 ， 才 能 
及 时 发 现 问题 。 

G) 生产 控制 措施 。 和 保证 


























生产 活动 的 正常 进行 。 xy 
8.4.3 ”生产 作业 控制 的 内 容 "RS 
SS 
1， 生 产 调度 > 


| 


生产 调度 的 任务 是 按照 作业 证 地 的 要 求 ， Te 
对 企业 生产 活动 进行 有 效 的 组 织 、 指 挥 、 监 督 和 控制 加 强 进度 管理 ， 不 断 克 服 不 平衡 和 
不 均衡 的 现象 ， 并 且 通 过 徊 种 信息 的 收集 和 处 理 。 积 极 预防 生产 中 的 事故 和 失调 现象 的 发 
生 ， 使 生产 = 过 程 中 各 环节 人 协调 一 一 致 ， 保 道生; 计划 与 作业 计划 的 全 面 完成 。 实 际 上 生产 
WD ee Re Rh. 生产 调度 工作 的 主要 内 容 如 下 。 

1) 做 好 生产 前 的 作业 准备 工作 。 

主要 是 检查 、 督 促 和 协调 各 生产 部 门 为 完成 生产 作业 计划 所 开展 的 活动 ， 如 图 纸 、 工 
艺 装备 、 工 艺 文 件 、 材 料 毛 坯 、 外 购 件 、 仪 器 仪表 、 设 备 及 运输 工具 等 的 准备 。 调 度 部 门 
必须 经 常 检查 各 项 作业 准备 工作 的 进展 情况 ， 督 促 生产 单 位 和 有 关 部 门 按时 完成 任务 ， 发 
现 问题 及 时 协调 并 予以 解决 。 

2) 组 织 日 常生 产 活动 。 
主要 是 按照 作业 计划 要 求 ， 经 常 检查 计划 的 执行 情况 ， 掌 握 产品 在 各 工艺 阶段 的 投入 
和 产 出 情况 ， 解 决 生产 中 出 现 的 各 种 问题 ， 特 别 要 抓 好 关键 产品 、 关 键 零 部 件 、 关 键 工 序 、 
关键 设备 的 安排 与 检查 。 

3) 保证 均衡 生产 。 

根据 生产 需要 ， 合 理 调配 劳动 力 ， 保 证 各 个 生产 环节 、 各 道 工序 协调 、 均 衡 地 进行 生 
产 。 对 轮班 、 昼 夜 、 周 、 旬 或 月 计划 完成 情况 做 好 统计 和 分 析 工作 。 

4) 做 好 组 织 协调 工作 。 

主要 是 组 织 好 厂 级 和 车 间 的 生产 调度 会 议 ， 协 调 车 间 之 间 及 工段 (班组 ) 之 间 的 生产 进 
度 和 衔接 ， 研 究 和 制定 克服 生产 中 薄弱 环节 的 措施 ， 并 组 织 有 关 部 门 予 以 解决 。 
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2， 生 产 进度 控制 

1) 投入 进度 控制 

投入 进度 控制 指 对 开始 投入 物料 的 日 期 、 数 量 、 品 种 进行 控制 ， 使 其 符合 生产 作业 计 
划 要 求 ， 同 时 核查 外 围 辅助 保障 是 否 到 位 ， 具 体 包括 检查 各 个 生产 环节 、 各 种 原材料 、 毛 
坏 及 零 部 件 、 人 力 、 技 术 措 施 、 运 输 车 辆 等 项 目 投入 产 出 是 否 符 合 规定 日 期 。 

投入 进度 控制 是 预防 性 控制 ， 假 如 投入 不 及 时 必然 会 造成 生产 中 断 、 赶 工 突击 ， 影 响 
成 品 按时 出 产 ; 假如 投入 过 多 又 会 造成 半成品 积压 ， 等 竺 加工， 因而 影响 经 济 效益 。 根 据 
企业 类 型 的 不 同 ， 投 入 进度 控制 方法 大 致 可 以 分 为 以 下 几 种 

(1) 大 批量 生产 作业 投入 进度 控制 方法 ， 只 需 根据 投产 指令 、 投 料 单 、 投 料 进度 表 ， 
投产 日 报表 等 进行 控制 。 

(2) 成 批 和 单 件 生产 投入 进度 控制 方法 ， 这 种 方法 比 大 批量 生产 作业 投入 进度 控制 方 
法 稍微 复杂 ， 一 方面 要 控制 投入 的 品种 、 数 量 和 成 套 性 ; 方面 要 控制 投入 提前 期 ， 利 
投产 计划 表 、 配 套 计 划 表 、 加 工 线 咯 单 、 工 作 命令 及 代 和 中 配 箱 来 控制 投入 任务 。 

2) 工序 进度 控制 Fr 

an a 需 的 加 工 工序 进度 进行 控制 。 主 要 






































是 在 成 批 或 单 件 的 生产 情况 下 进行 的 控制 ?1 如 缺少 此 项 控制 生产 作业 秩序 便 会 发 生 混乱 。 
(1) 按 加 工 路 线 单 经 过 的 工 FA 由 班组 将 加 工 路 线 进行 登记 后 ， 按 工序 


性 质 进行 派发 员工 ， 另 外 如 果 发 现 问题 个 这 即 采取 相应 措施 解决 ， 以 免 耽误 生产 作业 计划 
C) 按 工序 票 进行 控制 。 办 加 工友 全 主要 为 将 应 加 工 的 零 部 件 ， 






































由 操作 人 员 进 行 加 工 ， 完成 二 将: 工序 票 交 回 ， 在 派 工时 又 开 一 工序 票 通知 加 工 ， 用 此 办 法 
进行 控制 。 六 一 A X 

(3) 跨 车 间 工 1 |。 明确 协作 车 间 分 下 以 及 交付 时 间 ， 由 和 零 部 件 加 工 主要 车 间 
负责 ， 建 立 健 侈 礁 计 账 ， 账 ， 及 时 登记 进账 人 按 加 工 顺序 派 工 生产 。 协 作 车 间 主 要 工作 为 
认真 填写 并 将 协作 单 号 加 工 工序 、 送 出 时 间 标 注 在 加 工 路 线 单 上 ， 待 加 工 完 
毕 ， 将 协作 单 与 零件 一 同 送 回 。 











3) 出 产 进度 控制 
昌 产 进度 控制 是 指 对 产品 (或 零 部 件 ) 的 出 产 日 期 、 提 前 期 、 产 品质 量 、 出 产 数量 、 出 
产 均衡 性 和 成 套 性 的 控制 。 出 产 进度 控制 是 保证 完成 生产 作业 计划 的 前 提 ， 同 时 也 是 保证 
生产 车 间 各 生产 部 门 的 紧密 衔接 ， 保 证 各 零 部 件 出 产 成 套 ， 保 证 均衡 生产 的 有 效 手 段 。 

实施 出 产 进 度 控制 ， 通 常 把 生产 作业 计划 进度 表 与 生产 作业 实际 进度 表 放 在 一 起 进行 
对 比 。 当 然 按 照 不 同 的 生产 类 型 有 不 同 的 控制 方法 。 

(1) 大 量 生产 出 产 进 度 控制 方法 。 主 要 用 班组 生产 记录 、 班 组 和 车 间 的 生产 统计 日 报 
等 表格 与 出 产 日 历 进度 计划 表 进 行 比 较 ， 控 制 每 日 的 出 产 进度 、 计 算出 产 进 度 和 一 定时 间 
内 生产 均衡 度 。 

(2) 成 批 生产 出 产 进度 控制 方法 。 主 要 根据 零 部 件 标准 生产 计划 、 出 产 提前 期 、 零 部 
件 日 历 进度 表 、 零 部 件 成 套 进度 表 及 成 批 出 产 日 历 装配 进度 表 等 进行 控制 。 

(3) 单 件 小 批 生 产 出 产 进度 控制 方法 。 主 要 根据 各 项 订货 合同 所 规定 的 交 货 期 进行 控 
制 ， 通 常 直接 利用 作业 计划 图 表 ， 在 计划 进度 下 用 不 同 颜色 标 出 进度 即 可 。 
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3. 在 制品 占用 量 控制 








在 制品 占 











量 控 例 是 指 对 生 7 过程 各 个 环 节 中 尚未 完工 的 毛坯 、 零 件 、 部 件 的 所 在 位 














数量 的 控制 。 有 效 地 控制 在 制品 占用 量 ， 对 组 织 均衡 生产 、 保 证 产品 质量 、 加 速 资金 








降低 产品 成 本 、 提 高 经 济 效益 有 重要 意义 。 其 主要 工作 内 容 有 以 下 内 容 。 





1) 管 好 车 间 在 制品 、 库 存在 制品 的 流转 和 统计 


车 间 在 制 
成 品 是 指 
种 类 型 的 








制 投料 ， 
数量 比较 稳 























产 条 件 下 ， 由 于 产 
等 赁 证 以 及 统计 台 


让 半成品 、 








在 


账 来 控制 在 制品 的 数量 及 其 流 靳 一 
E 制 品 的 合理 储备 和 进行 成 套 性 检查 


品 是 指 车 间 内 部 正在 加 工 、 检 验 、 运 输 和 停放 而 尚未 完工 入 库 的 在 制品 。 库 
车 间 之 间 待 配套 装配 和 加 工 的 在 制品 ， 通 常 存放 在 毛坯 库 和 零件 库 (中 间 库 )。 
在 制品 储存 具有 调节 和 缓冲 的 需求 波动 作用 ， 通 常 通过 作业 统计 进行 管理 。 
要 管 好 在 制品 的 流转 和 统一 ， 必 须 及 时 处 理 在 制品 6 增 减 ， 建立 严格 的 交接 手续 ， 严 
及 
稳 
轮 





























时 处 理 废 次 品 ， 定 期 清点 盘存 ， 保 证 账 物 相符 。 在 大 批量 生产 情况 下 ， 在 
定 ， 并 有 标准 定额， 在 生产 过 程 中 的 移动 是 沿 一 定 的 路 线 有 节奏 地 进行 的 ， 
班 表 ， 结 合 统计 台 账 来 控制 在 制品 的 数量 及 扶 流 转 。 在 单 件 小 批 生产 和 成 


品 品 种 以 及 投入 和 产 出 批量 比较 复杂 沐 通 常 是 采用 加 工 路 线 单 和 工 





半成品 、 在 制品 的 合理 储备 是 组 织 均衡 配套 生产 的 重要 条 件 。 合 理 储备 量 的 确定 ， 





检查 制度， 3 





生产 -类 型 和 生产 组 织 形式 以 及 原材料 、 外 配件 、 
的 情况 加 以 确定 。 车 间 和 仓库 都 要 建立 毛坯 、 
掌握 在 和 制品 变化 人 部 ， 及 时 进行 调节 ， ` 富 在 :制品 数量 保持 在 定额 水 平 上 。 





生产 批量 等 因素 ， 应 根据 各 
零件 成 套 率 的 检查 制度 和 对 储备 








2 加 强 存储 管理 ， 发 挥 中 间 仓库 的 控制 作用 ，X 区 
规定 在 制品 的 保管 场所 和 方法 ， 明确 保管 资 任 ; 严格 准确 地 执行 车 间 (工序 ) 之 问 的 














We 


上 R 


点 是 要 求 严格 掌握 库存 在 制品 数 车 动态 的 变化 ， 做 到 账 物 相符 ， 账 账 相 符 。 





中 间 仓 库 要 做 好 在 制品 的 呆 存 、 配 套 工作 5 埋 要 定期 组 织 在 制 的 盘点 ， 查 清 数量 ， 调 整 


库存 台 
8.4.4 
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3 账 的 数字 、 > 


1， 进度 分 析 


进度 分 析 就 是 实 
例如 ， 某 装配 线 


日 产量 的 计划 数 、 
要 求 的 差距 ， 分 析 其 
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在 





以 画 





出 进度 分 析 坐 标 








图 
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的 生产 进度 与 计划 要 求 进行 对 比分 析 ， 掌 握 计划 的 执行 情况 。 
4 月 上 旬 的 每 日 计划 产量 和 实际 执行 进度 产量 情况 ， 通 过 表 可 以 看 
累计 数 ， 实 际 执行 的 每 日 产量 数 与 累计 数 ， 计 算出 每 日 执行 情况 与 











原因 ， 提 出 解决 的 措施 。 具 体 如 表 8-4 所 示 。 通 过 表 的 数据 还 可 
和 甘 特 图 。 

















表 8-4 某 装配 线 4 月 上 旬 产 品 的 出 产 计划 和 实际 执行 进度 表 




















生产 《1 与 运作 管理 








差异 








2， 倾 向 性 分 析 
倾向 分 析 的 主要 工具 是 折线 图 ， 就 是 把 各 工序 每 日 实际 完成 的 数量 按时 间 序 列 绘制 成 
坐标 图 ， 如 图 8.6(a)、8.6(b) 所 示 。 但 这 个 图 很 难 掌握 其 规律 和 趋势 ， 必 须 进一步 作 倾向 分 
析 ， 其 具体 做 法 如 下 : 
第 一 步 ， 将 每 日 实际 完成 的 零件 数量 ， 每 3 天 一 平均 ， 得 到 若干 平均 值 ， 连 成 一 条 曲 
线 ， 称 为 短波 ， 以 观 其 规律 与 发 展 趋势 。 f 
第 二 步 ， 将 短波 各 尖 蜂 (峰值 ) 连 成 一 线 ， 各 谷底 男 连 成 一 线 ; 测 此 连 成 的 两 线 叫 外 
第 三 步 ， 在 两 条 外 窗 线 的 中 间 绘 一 曲线 ， 这 条 曲线 则 作 中 波 。 这 就 是 我 们 所 寻求 的 倾 
向 线 ， 据 此 进行 倾向 分 析 。 . 
倾向 线 所 采用 的 统计 资料 ， 一 般 仅 一 个 月 的 时 间 ， 可 画 到 中 波 为 止 。 但 在 按 订货 或 市 
场 需要 组 织 生产 的 条 件 下 ， 需 要 运用 三 个 月 至 半年 ， 甚 至 一 年 的 中 波 的 曲线 ， 再 重复 一 次 
上 述 步 又 ， 得 到 一 条 曲线 ， 叫 长 波 ，. 下 用 村 分 析 生产 趋势 ， 通 过 趋势 来 研究 实际 生产 状况 。 
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(b) 
图 8.6 倾向 性 分 析 
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3. 统计 分 析 
统计 分 析 就 将 标准 差 的 理论 应 用 到 生产 进度 控制 中 ， 当 每 日 的 产量 在 围绕 着 计划 产量 
指标 上 下 波动 时 ，, 求 得 计划 产量 的 平均 值 ， 再 求 每 日 的 实际 产量 与 平均 值 的 标准 差 即 可 。 
具体 计算 公式 如 下 ; 

















o=D (Xx) in 
其 中 n 为 取 值 的 数目 ， 作 出 判断 时 是 按 天 土 a 为 控制 界限 ， 如 果 出 现 日 产量 的 偏差 超 
出 界限 的 情况 ， 应 立即 查 明 原 因 ， 采 取 相 应 的 解决 措施 。 
4. 日 程 分 析 
日 程 分 析 ， 也 叫 生产 周 期 分 析 。 日 程 是 指 零件 的 加 工时 间 、 前 后 发 生 的 停滞 时 间 和 搬 
运 时 间 的 总 和 。 日程 分 析 对 缩短 生产 周期 、 减少 中 断 时 间 和 在 制品 澡 用 量 有 着 明显 的 作用 。 
进行 日 程 分 析 可 借助 于 加 工 路 线 单 、 工 票 及 其 他 生产 记录 ”< 逐日 将 投入 与 完工 的 零件 数量 
计 入 统计 台 账 ， 并 绘制 动态 指示 图 表 进行 分 析 。 本 
【 例 8-4】 设 某 工厂 加 工 曲 轴 ， 在 10 日 内 车 工 玉 序 每 天 投入 与 完工 数量 统计 资料 如 
表 8-5 所 示 。 NS 


表 8-5 加 工 曲轴 的 圭 工 工序 的 投入 量 和 完工 交付 量 统计 单位 ， 件 


2 
EENENENENE 2 nala 
[于 | | io 二 Do | 130 | 10 [1407 ai | 170 | 200 | 220 
EE 
EN 
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解 : 根据 表 8-5 的 资料 ， 投 入 量 指 该 零件 由 上 道 工序 转 入 本 工序 的 数量 ， 交 付 量 指 
本 工序 完工 后 转 入 后 道 工序 继续 加 工 的 零件 数量 。 按 下 列 公 式 求 出 该 工序 的 平均 生产 周 
期 (日 ): 
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结存 量 























某 工序 的 平均 生产 周期 (日 )= 该 工序 在 计划 期 间 的 结存 累计 
二 该 工序 在 计划 期 间 交付 累计 
则 : 曲轴 的 车 工 工序 的 平均 生产 周期 为 : 700 二 170==4.1( 日 ) 

此 可 知 在 制品 结存 量 愈 大 ， 平 均 生 产 周 期 就 愈 长 。 



































本 章 小 结 


本 章 首先 讲述 了 生产 作业 计划 的 任务 、 基 本 要 求 和 编制 计划 的 步骤 ; 其 次 重点 讲述 了 在 制品 定 
额 、 批 量 与 生产 间隔 期 、 生 产 周期 和 生产 提前 期 四 类 期 量 标准 ， 利 用 在 制品 定额 法 、 累 计 编 号 法 和 生 


产 周期 法 编制 制造 性 企业 生产 作业 计划 , 还 介绍 了 服务 性 企业 生产 作业 计划 的 编制 . 最 后 介绍 了 生产 
作业 控制 的 原因 和 条 件 ， 控 制 的 内 容 和 基本 方法 . 





RN 


思 考题 


1. 判断 题 (正确 的 在 后 面 括 号 中 打 “v”， 错 误 打 “x”) 
(1) 期 量 标准 是 编制 生产 作业 计划 的 依据 。 《 过 
(2) 周转 在 制品 是 指 因 间断 流水 线 上 各 工序 生产 效率 不 同 ， 为 了 保持 工序 间 工 作 衔接 而 形成 的 。 
, 
(3) 成 批 生产 条 件 下 在 制品 定额 有 车 间 内 部 在 制品 和 车 间 之 间 周 转 在 制品 。 ¢€ 
(4) 在 生产 任务 稳定 的 条 件 下 ， 日 产量 不 变 ， 批 量 和 生产 间隔 期 成 反比 。 ( ) 
(5) 生产 周期 就 是 将 生产 的 各 阶段 如 毛坯 生产 周期 、 机 加 工 生产 周期 、 ee 
所 用 时 间 加 总 即 可 得 出 。 ) 
(6) 生产 提前 期 是 指 产 品 、 零 部 件 、 re 的 
的 时 间 。 ( 
(7) 某 车 间 投 入 提前 期 = 本 车 间 的 生产 周期 十 后 车 间 的 出 产 让 














( 
(8) 在 制品 定额 法 适用 于 大 量 大 批 流 水 线 的 生产 企业 制定 让 四 ( 
(9) 生产 周期 法 适用 于 单 件 小 批量 生产 企业 制定 生产 任务 的 方法 。 ( 
(10) 进度 分 析 就 是 将 实际 生产 进度 与 计划 进度 i 村 ( 
2， 选 择 题 
(1) 流水 线 内 部 在 制品 包括 工艺 在 制品 Nani. 周转 在 制品 和 ( 。 )。 

A， 保险 在 制品 B， 库 1 人 C. 在 途 在 OR D. 以 上 都 不 对 
(2) 在 成 批 生产 的 条 件 下 当 生 并 周期 7 兰 25 天 ， "a 时 ,在 制品 平均 占用 量 为 ( 。 )。 

A. 一 批 rB: 入 批 D. 三 批 
(3) a a 存 保管 费用 ， 另 一 个 是 ( “) 

A. 设备 的 调整 费用 / 备 的 维修 费用 


C. 资金 利息 站 er 工装 的 准备 费用 
(4) 生产 提 计算 是 按 ( 。 )。 


A. 合同 规定 计算 的 B。 反 工艺 顺序 进行 推算 
C. 工艺 顺序 进行 推算 D. 以 上 都 不 对 
(5) 累计 编号 法 适用 于 ( 。“) 企 业 制定 生产 任务 的 方法 
和 A， 大 量 大 批 生产 B. 单 件 小 批量 生产 
C. 成 批 生产 D. 以 上 都 不 对 
(6) 生产 进度 控制 包括 ， 投 入 进度 控制 、 出 产 进度 控制 和 ( 。 ) 
A. 工艺 进度 控制 。 ”B. 工序 进度 控制 ” C， 产 量 进度 控制 ”D， 质量 进度 控制 
(7) 批量 与 生产 间隔 期 之 间 的 关系 是 ( 。 )。 





A. 批量 越 大 ， 生 产 间隔 期 越 短 ， B. 批量 越 大 ， 生 产 间 隔 期 越 长 ， 

C. 批量 越 小 ， 生 产 间 隔 期 越 长 ， D. 以 上 答案 均 不 对 
(8) 批量 与 设备 调整 费用 之 间 的 关系 是 ( 。 )。 

A. 成 正比 例 关系 B. 成 反比 例 关系 ” C. 没有 关系 D. 以 上 答案 均 不 对 
(9) 批量 与 库存 费用 之 间 的 关系 是 ( 。 )。 

A. 成 正比 例 关 系 B. 成 反比 例 关系 ” C. 没有 关系 D. 以 上 答案 均 不 对 


(10) 单 件 小 批量 生产 企业 的 生产 作业 计划 编制 方法 是 (  )。 
A. 在 制品 定额 法 B. 累计 编号 法 C. 生产 周期 法 D. 以 上 答案 均 不 对 


‘Eo 
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生产 作业 计划 与 控制 
3. 掌握 的 基本 概念 : 期 量 标准 、 批 量 、 生 产 间 隔 期 、 生 产 周 期 、 生 产 提前 期 、 在 制品 定额 、 累 计 编 
号 、 生 产 控制 。 
4， 问 答题 


(0) 生产 作业 计划 编制 的 基本 要 求 是 什么 ? 
(2) 在 大 量 流水 线 生产 条 件 下 ， 在 制品 定额 包括 的 类 型 及 计算 方法 是 什么 ? 
G) 成 批 轮番 生产 条 件 下 ， 在 制品 定额 的 确定 方法 是 什么 ? 
(4) 经 济 批量 法 的 计算 方法 、 生 产 提前 期 的 计算 方法 。 
(5) 在 制品 定额 法 和 累计 编号 法 的 方法 。 
(6) 服务 业 生产 作业 计划 编制 的 一 般 方法 和 应 对 波动 需求 的 措施 是 什么 ? 
07) 生产 作业 控制 的 原因 和 条 件 有 哪些 ? 
(8) 生产 作业 控制 的 内 容 有 哪些 ? 
(9) 生产 作业 控制 的 基本 方法 有 哪些 ? 如 何 开展 ? 
5. 计算 题 
(1) 某 批 产 品 ， 装 配 车 间 的 生产 周期 为 20 天 ， ee 
间 生 产 周期 为 10 天 ， 保 险 期 为 3 天 ， 试 确定 各 车 间 的 投入 和 前 
02) 某 产品 上 月 累计 出 产 到 1 500 台 ， 本 月 计划 为 ea 
天 ， 累 计 投入 编号 为 1 700 号 ， 机 加 工 车 间 保 险 期 为 0 
为 1750、2 000， 根据 上 述 资料 请 计算 装配 车 间 、 > 
与 投入 量 。 

















- 险 





入 40 天 ， 保 险 期 为 5 天 ， 毛 坯 车 


工作 25 天 ， 装 配 车 间 生 产 周 期 为 11 
= 周期 为 8 天， 上 月 出 产 、 投 入 累计 编号 
间 的 计划 期 末 出 产 、 投 入 累计 号 数 ， 出 产量 


第 章 物料 需求 计划 与 企业 资源 计划 


。 理解 订货 点 法 的 局 限 性 ; 1 

.了 和 解 MRP 产生 与 发 Wei 
.理解 MRP 的 系统 结 物 及 相 关 计 算 ; 

， 理 解 企业 资源 计划 (ERP) 的 核心 管理 思想 及 功能 构成 ， 


ee 
/sm SS 并 
要 、 x 人 
让 记 何 计 算 和 部 全 求 ) 


.etn 二 门 有 大 型 汽车 制造 商 不 愿 承接 的 、 用 户 有 一 定 
特殊 要 求 的 轻型 卡车 < “ 钱 各 经 型 卡车 生产 批量 小 ,介入 风 ， 适合 宏 字 公 司 生 产 。 

今年 2 月 价 ; 字 次 司 楼 到 生产 100 辆 某 种 型 营 轻 型 卡车 的 订单 .生产 科 李 科 长 要 新 来 的 科 员 小 张 安 
排 生 产 和 采购 计划 。 于 过 去 该 公司 生产 过 这 种 车 团 ， 尚 有 余下 的 零 部 件 . 经 小 张 查 点 ， 库 房 里 还 有 该 车 
型 可 以 使 用 的 零 部 件 。 其中， 变速 箱 2 件 ， 该 变速 箱 用 的 齿轮 箱 组 件 15 件 ， 用 于 齿轮 箱 的 最 大 齿轮 7 个 
以 及 制造 这 种 齿轮 的 毛坯 46 件 。 

小 张 看 了 零件 清单 和 图 纸 ， 发 现 1 辆 轻型 卡车 除了 其 他 零 部 件 以 外 ， 还 包含 变速 箱 1 件 ， 每 个 变速 箱 
包括 齿轮 箱 组 件 1 件 ， 每 个 齿轮 箱 中 有 最 大 齿轮 1 个 ， 而 制造 这 种 最 大 齿轮 需要 锻件 毛坯 1 件 。 

小 张 计算 了 一 下 ， 生 产 100 辆 轻型 卡车 还 需要 98(100 一 2) 件 变速 箱 ， 需 要 85(100 一 15) 件 齿轮 组 件 ， 
需要 93(100 一 7) 个 最 大 齿轮 ， 需 要 54(100 一 46) 件 毛坯 。 

当 小 张 兴致 勃勃 地 找到 李 科 长 ， 告 诉 他 需要 生产 和 采购 的 零 部 件数 量 后 ， 李 科 长 连连 摇头 ， 说 : “ 错 
了 ! 错 了 !” 小 张 顿 时 感到 不 解 ， 难 道 我 连 最 简单 的 算术 都 不 会 了 吗 ? 
资料 来 源 : 陈 荣 秋 、 马 士 华 编著 , 《生产 与 运作 管理 》( 第 三 版 )， 高 教 出 版 社 . 
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人 工艺 流程 、 配 件 和 不 确定 性 ， 制 造 业 都 要 面 对 复杂 的 问题 。 例 
如 ， 典 型 的 制 ; 能 有 几 千 种 需要 管理 的 产品 和 零 部 件 ， 还 要 面 对 无 休止 的 加 工 转换 
和 难以 预测 的 需求 。 同 样 ， 在 服务 业 ( 如 和 餐饮、 医院 和 电力 公司 等 ) 的 运作 过 程 中 也 有 大 量 
的 库存 ， 存 有 各 种 物品 ， 以 支持 他 们 的 服务 交付 系统 和 为 顾客 提供 服务 ， 这 些 库存 一 般 都 
难以 管理 ， 并 且 需 要 用 到 复杂 的 管理 方法 。 然 而 ， 通 过 基于 计算 机 技术 计划 和 控制 系统 一 
一 物料 需求 计划 (Material Requirements Planning，MRP) 可 以 解决 这 些 问 题 。 
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9.1 物料 需求 计划 产生 与 基本 思想 、 基 本 原理 


9.1.1 ”订货 点 法 的 局 限 性 


早 在 20 世纪 40 年 代 初期 ， 西 方 学 者 就 提出 了 订货 点 法 的 理论 ， 并 将 其 应 用 于 企业 的 
库存 管理 ， 它 的 应 用 是 基于 以 下 假设 条 件 的 : @ 对 物料 的 需求 是 相互 独立 的 ，@ 物 料 的 需 
求 是 连续 均匀 发 生 的 ，@ 订 货 提前 期 是 已 知 的 和 固定 的 ，@ 库 存 消耗 后 ， 应 被 重新 填 满 。 
主要 解决 的 是 订 什 么 、 订 多 少 以 及 何 时 订货 三 个 基本 问题 。 订 货 点 方法 来 处 理 制造 过 程 中 
的 相关 需求 问题 ， 有 很 大 的 盲目 性 ， 结 果 会 造成 大 量 的 原材料 及 在 制品 库存 ， 具 体 来 讲 有 
以 下 的 缺点 : 

1. 盲目 性 险 


对 需求 的 情况 不 了 解 ， 盲 目地 维持 一 定 的 库存 会 造成 资 人 积压 。 例如 ， 对 某 种 零件 需 
求 可 能 出 现 如 表 9-1 所 示 的 三 种 情况 。 按 传统 的 经 济 证 货 批量 (EOQ) 公 式 ， 可 以 计算 出 经 济 
订货 批量 ， 比 如 说 为 80 件 。 对 于 情况 1: 第 1 周 仅 需 30 件 ， 若 一 次 订 80 件 则 余下 50 件 还 
需 存放 3 周 ， 到 第 4 周 消耗 30 件 ， 余下 的 20' 件 还 需 存 放 4 周 ， 而 且 还 满足 不 了 第 8 周 的 需 
要 ， 因 此 在 第 8 周 前 又 要 提出 数量 为 80 件 的 轩 谨 f 对 于 情况 2: 订货 量 不 足以 满足 前 3 周 的 
需要 ， 对 于 情况 3: 剩余 的 50 件 无 缘 充 故地 存放 了 9 周 ， 而 且 还 不 满足 第 10 周 的 需要 。 靠 
经 常 维持 库存 来 保证 需要 ， 是 由 于 请 求 的 数量 及 时 间 不 子 解 所 致 盲目 地 造成 浪费 。 


淡 51 企业 对 某 个 地 件 的 戎 玉生 入- 
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2. 高 库存 与 低 服务 水 平 

由 于 对 需求 的 情况 不 了 解 ， 只 有 靠 维持 高 库存 提高 服务 水 平 ， 这 样 会 造成 很 大 浪费 。 
传统 的 订货 点 方法 使 得 低 库存 与 高 服务 水 平 两 者 不 可 兼 得 ， 服 务 水 平 越 高 库存 越 高 ， 而 且 
当 服务 水 平 达到 95% 以 上 时 ， 再 要 提高 服务 水 平 ， 库 存量 上 升 很 快 。 从 理论 上 讲 ， 服 务 水 
平 接近 100%， 则 库存 量 必然 趋 于 无 穷 大 。 例 如 ， 装 配 一 个 部 件 需要 5 种 零件 ， 当 以 95% 
内 服务 水 平 供 给 每 种 零件 时 ， 每 种 零件 的 库存 水 平 会 很 高 ， 即 使 如 此 ， 装 配 这 个 部 件 时 ，5 
种 零件 都 不 发 生 催 货 的 概率 仅 为 (0.95 二 0.774， 即 装配 这 种 部 件 时 几乎 4 次 中 就 有 一 次 碰 
到 零件 配 不 齐 的 情况 。 一 个 产品 中 常常 包含 上 千 种 零 部 件 ， 装 配 产 品 时 不 发 生 缺 件 的 概率 
就 更 低 了 ， 这 就 是 采用 订货 点 方法 造成 零件 积压 与 短缺 共存 局 面 的 原因 。 


3. 应 用 订货 点 法 处 理 相关 需求 带 来 的 库存 问题 


1) 在 制造 业 生产 过 程 中 的 两 种 不 同 需求 
独立 需求 是 指 当 对 某 项 物料 的 需求 与 对 其 他 物料 的 需求 无 关 时 , 则 称 这 种 需求 为 独立 
需求 。 其 需求 变化 独立 于 人 们 的 主观 控制 能 力 之 外 ， 因 而 其 数量 与 出 现 的 概率 是 随机 的 、 
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不 确定 的 、 模 糊 的 。 例 


如 对 于 企业 (如 汽车 厂 ) 而 言 ， 对 产品 (如 汽车 )、 rd 








胎 ) 的 需求 就 是 独立 的 需求 ， 因为 其 需求 的 数量 与 需求 时 间 对 于 作为 系统 控制 主体 
预先 精确 确定 的 和 控制 的 ， 只 能 通过 一 定 的 预测 方法 得 出 。 


管理 者 而 





， 一 般 是 无 法 








相关 需求 是 指 当 对 一 项 物料 的 需求 与 对 其 他 物料 项 目 或 最 终 产品 的 需求 相关 时 , 称 为 


相关 需求 。 根 据 这 种 相 





种 方法 ， 给 企业 库存 管 

















过 程 中 由 于 顾客 对 成 品 
匀 的 “ 块 状 需求 ” 即 一 











变化 情况 。 











于 对 产品 的 需求 


关 性 ， 企 业 可 以 精确 地 计算 出 它 的 需求 量 和 需求 时 间 ， 它 是 一 包 
定型 需求 。 例 如 用 户 对 企业 产 成 品 (如 汽车 ) 的 需求 一 旦 确定 ， 与 该 产品 (如 汽车 ) 有 关 的 零 部 
件 (如 汽车 方向 盘 、 乔 雨 器 )、 原 材料 (如 钢材 ) 的 需求 就 随 之 确定 ， 对 这 些 零 部 件 、 原 材料 


生产 制造 性 企业 在 生产 与 运作 过 程 对 物料 的 需求 通常 就 是 这 两 种 需求 ， 但 由 于 这 两 
需求 的 特性 和 变化 规律 的 不 同 ， 处 理 这 两 种 的 方法 应 该 是 不 同 的 ， 但 是 过 去 采用 却 是 同 





理 带 来 诸多 问题 。 


2) 应 用 订货 点 法 处 理 相关 需求 带 来 库存 问题 入 
果 有 订货 点 方 法 的 条 件 是 允 物 糙 的 需求 是 相互 站立 的 人 人 匀 的 ， 但 是 ， 在 外 
7 成 的 对 军 件 和 原 村 衬 的 水 是 相 关 过 一 般 都 是 非 均 


的 需 
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- 旦 需要 就 是 一 批 ， 不 需要 的 时 候 为 零 。 结果 是 采用 订货 点 方法 处 理 
这 种 需求 则 加 剧 了 这 种 需求 的 不 均匀 性 。 图 9.R [二 于 了 其 :产品 对 零件 和 原材料 的 库存 水 

















时 间 


图 9.1 订货 点 方法 与 块 状 需求 
户 的 需求 所 决定 ， 如 果 对 产品 的 需求 比较 均匀 ， 


由 企业 外 部 大 量 用 








那么 产品 的 库存 水 平 变化 的 总 轮廓 呈 锯 齿 状 ， 当 产品 的 库存 量 下 降 到 订货 点 以 下 时 。 就 





组 织 该 产品 的 生产 。 而 











材料 的 库存 维持 高 的 水 平 


Ho/ 





原材料 的 需求 是 由 











产品 的 需求 所 决定 的 ， 没 有 组 织 产 品 生产 前 ， 


平 


要 


， 开 始 生产 后 要 从 原材料 库 中 取出 大 批 的 原材料 ， 但 原材料 的 库 
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存 水 平 未 降 到 订货 点 以 下 ， 所 以 不 必 提 出 订货 ， 此 时 原材料 的 库存 水 平 又 维持 不 变 。 随 着 












时 间 的 推移 ， 当 下 一 次 组 织 产品 的 装配 后 ， 又 要 消耗 一 部 分 原材料 库存 ， 如 果 这 时 原材料 
的 库存 水 平 货 点 以 下 ， 就 要 组 织 原材料 的 订购 。 所 以 ， 即 使 在 产品 的 需求 率 均匀 变 
化 的 条 件 于 采用 订货 点 方法 ， 造 成 对 原材料 的 需求 率 不 均匀 ， 呈 “ 抉 状 ”。“ 块 状 ” 




















需求 与 “ 锯 共 状 ” 需求 相 比 ， 平 均 库存 水 平 几乎 提高 一 倍 ， 因 而 占用 更 多 的 资金 。 
上 述 分 析 可 看 出 ， 订 货 点 方法 是 用 于 处 理 独立 需求 问题 的 ， 它 不 能 令 人 满意 地 解决 
生产 系统 内 发 生 的 相关 需求 问题 。 


注意 点 : 不 同类 型 的 需求 采用 不 同 处 理 方法 ， 用 处 理 独立 需求 方法 来 处 理 相关 需求 ， 
不 但 无 助 问题 解决 ， 还 带 来 了 一 系列 新 问题 。 
9.1.2 ”物料 需求 计划 的 产生 和 发 展 


在 20 世纪 60 年 代 初 期 ， 人 们 就 提出 了 MRP 理论 的 雏形 ds 美国 管理 专家 约 
瑟 夫 。 奥 里 奇 (Joseph Orlicky) 出 版 发 表 的 《物料 需求 计划 与 库存 管理 的 新 方式 》， 提 
出 了 有 具有 重要 影响 的 新 观点 ， 标 志 着 MRP 理论 a 条 和 有 成 热 















































nine 
a 

1. 装配 制造 业 生产 中 的 零 部 件 、 a NA 与 产品 或 用 于 维修 服务 的 零 部 件 库存 不 同 ， 不 
能 当 作 独 立 需求 看 待 ， 它们 的 需求 是 根据 | 它们 装配 而 成 的 最 终 记 昌 需求 所 决定 的 ， 属相 关 需 求 。 

2. 在 各 时 间 区 间 ， a. 公证 (中 确定 于 站)， 有 关 时 间 区 间 中 对 所 有 零 部 件 、 
原材料 的 需求 量 都 能 计算 出 

3, 假设 对 最 终 产品 的 库 用 订货 点 法 进行 控制 ， x 洛 引起 的 相关 零 部 件 (原材料 ) 的 需求 可 能 是 非 连 续 
的 、 不 均衡 的 波动 需求 v “即使 在 产品 需求 量 是 9 情况 下 ， 考虑 到 零 部 件 的 生产 批量 以 及 一 种 零 部 件 可 
能 用 于 生产 不 同 的 最 终 产 品 ， 这 些 都 引起 对 零 部 人 需求 的 波动 所以、 订货 点 法 不 宜 用 于 制造 装配 业 生产 
中 的 零 部 件 的 库存 入 人 

4. 计算 机 提供 的 数据 处 理 能 力 ， 可 以 迅速 地 完成 对 零 部 件 需求 的 计算 . 
资料 来 源 : 编者 整理 。 

根据 美国 生产 与 库存 控制 协会 (American Production and Inventory Control Society， 
APICS) 对 物料 需求 计划 的 定义 ;物料 需求 计划 就 是 依据 主 生产 计划 、 物 料 清单 记录 、 库 存 
记录 和 已 订 未 交 订单 等 资料 ， 经 由 计算 而 得 到 各 种 相关 需求 物料 的 需求 状况 ， 同 时 提出 各 
种 新 订单 补充 建议 , 以 及 修正 各 种 已 开 出 订单 的 一 种 实用 技术 。 MRP 经 历 了 以 下 四 个 阶段 : 

1， 初 期 的 MRP 

初期 MRP 处 理 过 程 如 图 9.2 所 示 , 它 通过 产品 结构 文件 将 主 生产 计划 中 对 产品 的 需求 
进行 分 解 ， 生 成 对 部 件 、 零 件 以 及 材料 的 毛 需求 量 计划 ， 进 而 利用 毛 需 求 量 、 库 存 情况 、 
计划 期 内 各 零 部 件 订 购 或 在 制品 情况 等 数据 进行 计算 ， 以 确定 在 产品 结构 各 层次 上 零 部 件 
的 净 需 要 量 以 及 零 部 件 的 生产 (或 订购 ) 计 划 . 初 期 MRP 将 产品 计划 转化 为 零 部 件 生产 (订购 ) 
计划 ， 它 计算 出 为 完成 生产 计划 应 该 生产 哪些 零 部 件 ? 生产 多 少数 量 ? 何 时 下 达 零 部 件 生 
产 任 务 ? 何 时 交 货 ? 

初期 MRP 能 根据 有 关 数 据 计 算出 相关 物料 需求 的 准确 的 时 间 与 数量 , 对 制造 业 库存 管 
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生产 《人 与 运作 管理 











理 有 重要 意义 。 但 是 它 还 不 够 完善 其 主要 缺陷 是 没有 解决 好 保证 零 部 件 生 产 计 划 成 功 实 
施 的 问题 : 它 缺 乏 对 完成 计划 所 需 的 各 种 资源 进行 计划 与 保证 的 功能 ， 也 缺乏 根据 计划 实 
施 实际 情况 的 反馈 信息 对 计划 进行 调整 的 功能 。 因 此 ， 初 期 MRP 主要 应 用 于 订购 的 情况 ， 
涉及 的 是 企业 与 市 场 的 界面 ， 而 没有 深入 到 企业 生产 管理 核心 中 去 。 








2. 闭环 MRP 
































主 生产 计划 















订购 余额 文件 


9.2 初期 MRP 的 逻辑 流程 





在 初期 MRP 的 基础 上 ， 引 入 资源 计划 与 保证 安排 生产 、 执 行 监控 与 反馈 等 功能 ， 形 


成 闭环 的 MRP 系统 ， 其 处 理 过 程 如 图 9.3 所 示 。 


‘Ty 





生产 计划 大 纲 | 


生产 活动 的 控制 ， 派 
工 ， 输 入 输出 控制 











执行 结果 反馈 
9.3 闭环 MRP 系统 的 逻辑 流程 
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在 闭环 MRP 中 , 主 生产 计划 及 物料 需求 计划 计算 以 后 ， 要 通过 物料 需求 计划 、 能 力 需 
求 计划 等 模块 进行 生产 能 力 平衡 。 若 生产 能 力 不 能 满足 计划 要 求 ， 应 根据 能 力 调整 相应 的 
它 还 能 收集 生产 (采购 ) 活 动 执行 结果 以 及 外 界 环境 变化 的 反馈 信息 ， 作 为 制 
定 下 周期 计划 或 调整 计划 的 依据 。 由 于 增加 了 上 述 功能 ， 使 之 形成 “计划 一 执行 一 反馈 ” 
的 生产 管理 循环 ， 可 以 有 效 地 对 生产 过 程 进行 计划 与 控制 。 


计划 。 同 时 、 











3. MRPI 
生产 管理 














系统 是 企业 经 营 管理 系统 中 的 一 个 子 系统 ， 它 与 其 他 子 系统 ， 


尤其 是 经 营 与 


财务 子 系统 有 着 切 的 联系 。 进 入 80 年 代 后 ， 在 闭环 MRP 完成 对 生产 的 计划 与 控制 基础 


上 ， 进 一 步 扩 


MRPI 处 
有 模拟 功能 ， 











展 ， 将 经 营 、 财 务 与 生产 管理 子 系统 相 结合 ， 形 成 制造 资源 计划 一 一 MRP II 
(Manufacturing Resources Planning， 制 造 资源 计划 )。 
理 过 程 如 图 9.4 所 示 。 由 于 MRP 了 将 经 营 、 财 务 与 生产 系统 相 
因此 它 不 仅 负 E 对 生产 过 程 进行 有 效 的 管理 和 控制 还 能 对 整个 企业 计 划 的 经 


结合 ， 并 且 具 


济 效 果 进 行 模拟 ， Ee 业 高 级 管理 人 员 进 行 决策 具有 再 者 的 意义 。 由 图 93 可 知 , MRP 


开 系统 实 际 上 已 将 企业 的 生产 管理 系统 本 全 EE 


程度 上 发 挥 了 
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MIS 系统 本 ， 
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生产 活动 的 控制 ， 派 
工 ， 输 入 输出 控制 








执行 结果 反馈 
图 9.4 MRP 1l 的 逻辑 流程 


息 系 统 (MIS) 直 接 联 系 起 来 , 在 一 定 


NN 
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MRP 开 是 以 MRP 为 核心 ， 覆 盖 企 业 生 产 制造 活动 所 有 和 领域、 有 效 利用 制造 资源 的 人 / 























机 应 用 系统 。 与 闭环 MRP 相 比 ， 它 具有 以 下 一 些 特点 ; 
(1) 计划 的 一 贯 性 和 可 行 性 。MRP 开 系统 是 一 种 计划 主导 型 的 管理 模式 ， 








“一 个 计划 ”是 MRP 开 系 统 的 原则 精神 ， 编 制 计 划 集 中 在 职能 部 门 ， 并 且 做 到 








处 理 好 供需 矛盾 ， 保 证 计划 的 一 贯 性 、 有 效 性 和 可 执行 性 。 
(2) 管理 的 系统 性 。MRP 开 系统 是 一 种 系统 工程 ， 它 把 企业 所 有 与 生产 经 
部 门 的 工作 连接 成 一 个 整体 ， 每 个 部 门 都 从 系统 整体 出 发 做 好 本 岗位 工作 ， 每 
自己 的 工作 同 其 他 职能 的 关系 。 只 有 在 “一 个 计划 ”下 才能 成 为 系统 ， 条 框 分 
的 局 面 将 被 团队 精神 所 取代 。 

(3) 数据 共享 性 。MRP 开 系统 是 一 种 管理 信息 系统 ， 企业 全 多 M1 才 依据 同一 
信息 进行 管理 ， 任 何 一 种 数据 变动 都 能 及 时 地 反映 给 所 有 部 站 做 到 数据 共享 ， 
据 库 支 持 下 按照 规范 化 的 处 理 程序 进行 管理 和 决策 ， 变 过 去 那 种 信息 不 同 、 
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计划 层次 从 


宏观 到 微观 ， 从 战略 到 战术 ， 由 粗 到 细 逐 层 细 化 ， 但 始终 保持 与 企业 经 营 战略 目标 一 致 


ee 





划 、 调 度 和 反馈 信息 同时 提供 。 计 划 下 达 前 反复 进行 能 力 平 衡 ， 并 根据 反馈 信息 及 时 调整 ， 


营 直 接 相关 
个 人 都 清楚 
割 各 行 其 是 


数据 库 的 
在 统一 数 
情况 不 明 、 


盲目 决策 、 相 互 矛盾 的 现象 。 为 此 ， SN 的 态度 对 待 数据 ， 专 人 负责 维护 ， 


保证 数据 的 及 时 、 准 确 和 完整 。 

(4) 动态 应 变性 。MRP I 系统 是 一 ph ee 它 要 求 跟踪 、 控 制 和 反馈 
实际 情况 , 管理 人 
保证 生产 计划 正常 进行 。 它 可 以 保持 ea 缩短 生产 周期 ， 及 时 党 
信息 ， 因 而 有 较 强 的 应 变 能 7 TM 点 ， 几 须 衬 训 全 员 的 信息 意识 
ee XL 

(5) 模拟 预见 性 。MRPII 系统 是 ee a 按照 规律 
逻辑 必然 具有 模拟 功能 。 它 可 以 解决 “如 条 怎 样 2 将 会 怎样 ”的 问题 ， 可 以 
的 计划 期 内 可 能 发 和 的 问题 ， 事 先 采取 措施 消除 隐患 ， 而 不 是 等 问题 已 经 发 生 
的 精力 去 处 理 。 这 将 使 管理 人 员 从 忙 忙 碌碌 的 事务 中 解脱 出 来 ， 致 力 于 实质 性 
和 改进 管理 工作 。 

(6) 物流 、 资 金 流 的 统一 。MRP II 系统 包括 了 成 本 会 计 和 财务 功能 ， 可 以 

















瞬息 万 变 的 


员 可 随时 根据 企业 1 条 件 的 变化 迅速 做 出 响应 ,及 时 决策 调整 ， 


握 各 种 动态 
及 时 准确 地 
建立 的 信息 
预见 相当 长 


了 再 花 几 倍 
的 分 析 研 究 


由 生产 经 营 


活动 直接 产生 财务 数字 ， 把 实物 形态 的 物料 流动 直接 转换 为 价值 形态 的 资金 流动 ， 保 证 生 


产 和 财会 数据 一 致 。 财 会 部 门 及 时 得 到 资金 信息 用 来 控制 成 本 ， 通 过 资金 流动 
流 和 生产 作业 情况 ， 分 析 企业 的 经 济 效益 。 


4. ERP(Enterprise Resources Planning， 企 业 资源 计划 ) 





20 世纪 90 年 代 以 来 ， 由 于 经 济 全 球 化 的 发 展 趋 势 ， 市 场 竞 争 进一步 加 剧 。 








伏 况 反映 物 


以 顾客 为 


中 心 、 基 于 时 间 、 面 向 整个 供应 链 ， 成 为 新 的 形势 下 制造 业 发 展 的 新 动向 。1990 年 4 月 ， 

美国 加 特 纳 集团 公司 (Cantner Group INC. ) 发 表 了 一 篇 题 为 《ERP: 下 一 代 MRPII 的 
远景 设想 》 的 报告 ， 首 次 提出 了 ERP 的 概念 ， 认 为 企业 资源 计划 是 以 市 场 和 客户 需求 为 导 
向 ， 以 实现 企业 内 外 资源 的 优化 配置 ， 消 除 生产 经 营 过 程 中 资源 的 浪费 ， 实 现 信息 流 、 物 
流 、 资 金 流 、 价 值 流 和 业务 流 的 有 机 集成 和 提高 客户 满意 度 为 目标 ， 以 计划 与 控制 为 主线 ， 
以 网 络 和 信息 技术 为 平台 ， 集 客户 、 市 场 、 销 售 、 采 购 、 计 划 、 生 产 、 财 务 、 质 量 、 服 务 、 
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物料 需求 计划 与 企业 资源 计划 :第 :2 章 
信息 集成 和 业务 流程 重组 等 功能 为 一 体 ， 面 向 供应 链 管理 (supply chain management， 简 称 
SCM) 的 现代 企业 管理 思想 和 方法 。 

ERP 的 逻辑 流程 如 图 9.5 所 示 。 它 扩展 了 MRP 开 功 能 ， 功 能 更 加 强大 、 更 加 完善 ， 可 
履 盖 企业 全 部 业务 并 扩展 到 供应 链 的 有 关 合 作 方 (主要 内 容 在 本 章 第 三 节 讲 述 )。 









































Xx ”图 95 ERP 的 加 六 各 


要 点 总 结 : 闭 狐 ， MRP. MRP I 和 ERR -三 涉 泵 同 阶段 进化 ， 是 人 们 不 断 强化 生产 与 运 
作 管理 的 计划 制定 与 党 实 过 程 ， 它 特别 强调 计划 与 各 方 能 力 资源 之 间 的 平衡 ， 计 划 与 各 方 
管理 要 求 的 吻合， 是 企业 在 强化 执行 力 过 程 中 如 何 做 好 平衡 的 表现 。 


9.1.3 ”物料 需求 计划 (MRP) 的 基本 思想 和 原理 
1， 物料 需求 计划 的 基本 思想 
MRP 的 基本 思想 是 : 围绕 物料 转化 组 织 制造 资源 ， 实 现 按 需 要 准时 生产 。 

在 生产 过 程 中 物料 不 断 改变 其 形态 和 性 质 ， 从 原材料 逐步 转变 为 产品 。 企 业 很 大 一 部 
分 流动 资金 被 物料 所 占用 ， 同 时 企业 的 固定 资金 主要 为 设备 所 占用 。 因 此 管 好 设备 和 物料 
对 于 提高 企业 的 经 济 效益 有 举足轻重 的 作用 。 

是 以 设备 为 中 心 还 是 以 物料 为 中 心 来 组 织 生产 ? 代表 了 两 种 不 同 的 指导 思想 。 

以 设备 为 中 心 来 组 织 生 产 ， 即 有 什么 样 的 设备 就 生产 什么 样 的 和 多 少数 量 的 产品 ， 这 
是 传统 的 以 产 定 销 思想 的 体现 。 

以 物料 为 中 心 组 织 生产 体现 了 为 顾客 服务 的 宗旨 。 物 料 的 最 终 形态 是 产品 ， 它 是 顾客 
所 需要 的 东西 ， 物 料 的 转化 最 终 是 为 了 提供 使 顾客 满意 的 产品 。 因 此 围绕 物料 转化 组 织 生 
产 是 按 需 定 产 思想 的 体现 。 同时 以 物料 为 中 心 来 组 织 生 产 , 要 求 一 切 制造 资源 围绕 物料 转 。 
即 要 生产 什么 样 的 产品 ， 决 定 了 需要 什么 样 的 设备 和 工具 ,决定 了 需要 什么 样 的 人 员 ， 这 
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样 可 以 把 企业 内 各 项 活动 围绕 顾客 的 需求 有 目的 地 组 织 起 来 。 显 然 ， 以 物料 来 组 织 生 产能 
够 更 好 地 适应 现代 市 场 环境 。 

另外 一 方面 ， 还 要 按 需 组 织 准时 生产 。 因 为 准时 生产 是 最 经 济 的 手段 ， 既 消除 了 误 期 
完工 ， 又 可 以 避免 因为 提前 完工 所 造成 的 库存 成 本 的 增加 和 资金 积压 等 问题 。 

2， 物 料 需求 计划 的 基本 原理 
物料 需求 计划 的 基本 原理 是 根据 产品 的 主 生产 计划 所 确定 的 产品 生产 量 和 时 间 ， 并 明 
确 物料 清单 、 库 存 状态 信息 、 提 前 期 等 ， 反 工艺 顺序 地 求 出 相关 需求 的 物料 需求 量 和 时 间 。 









































9.2 ”物料 需求 计划 系统 结构 


这 里 说 的 物料 需求 计划 (MRP) 系 统 ， 指 的 是 仅 涉及 物料 需求 的 基本 MRP 系统 ， 它 是 
MRP 的 核心 部 分 。 没 有 涉及 能 力 问 题 ， 也 没有 涉及 反馈 环节 ,MRP 系统 由 和 输入、 处理、 
输出 三 部 分 构成 ， 如 图 9.6 所 示 。 VS 


MRP 的 输入 MRP 处 理 wo-. MRP 的 输出 






产品 出 产 计划 


qb 
其 他 报告 





结果 控制 报告 | 





库存 事件 











图 9.6 MRP 的 系统 结构 


9.2.1 MRP 的 输入 

MRP 的 输入 主要 有 三 个 部 分 : 产品 出 产 计 划 、 产 品 结构 文件 和 库存 状态 文件 。 

1， 产品 出 产 计 划 

产品 出 产 计划 是 按时 间 段 (通常 按 周 ) 来 确定 各 种 独立 需求 的 物料 ( 即 产 成 品 和 备品 备件 
等 ) 的 需求 数量 和 需求 时 间 。 这 些 独立 需求 是 不 确定 的 ， 不 是 企业 内 部 可 以 控制 的 ， 而 是 建 
立 在 实际 的 客户 订单 和 市 场 需求 预测 基础 上 的 ,所 以 说 MPS 是 生产 、 营 销 部 门 的 信息 沟通 
纽带 。 
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表 9-2 综合 生产 计划 和 主 生产 计划 










月 份 
综合 生产 计划 
(产品 大 类 ， 放 大 器 ) 
周 次 | 
主 生产 计划 (MPS) ”| 
| 
| 











1 








240 瓦特 放大 器 
150 瓦特 放大 器 
75 瓦特 放大 器 


MPS 是 对 综合 生产 计划 的 分 解 和 细 化 ， 如 表 9-2 所 示 。 因 此 ,MPS 首先 必须 满足 的 约 
束 条 件 是 ，MPS 所 确定 的 生产 总 量 必须 等 于 综合 生产 计划 确定 的 生涯 总 量 ; 其 次 MPS 必 
须 考虑 资源 的 约束 ， 如 设备 能 力 、 人 员 能 力 、 库 存 能 力 、 流 注资 金 总 量 等 ， 根 据 产品 的 轻 
重 缓急 来 分 配 资源 ， 将 关键 资源 用 于 关键 产品 。 。 、 人 人 \ 

2， 产 品 结构 文件 < 


产品 结构 文件 ， 又 称 为 物料 清单 (Bil Of Materials， 简 称 BOM)， 是 一 个 包含 完整 产品 
描述 、 罗 列 所 有 物料 、 零 部 件 与 配件 及 产品 生产 顺序 的 计算 机 文件 。 它 不 只 是 所 有 元 件 的 
清单 ， 还 反映 了 产品 项 目的 结构 层次 以 收 制 成 最 终 产 品 的 各 个 阶段 的 先后 顺序 。 

在 产品 结构 文件 中 ， 各 个 元 件 处 : 0 每 等 层次 表示 制造 最 终 产 品 的 一 个 阶 
段 。 通常， 最 高 层 为 零 层 ， 代表 最 终 产 “ 品 项 ; 第 一 层 代表 组 成 最 终 产品 项 的 元 件 ; 第 二 层 
为 组 成 第 一 层 元 件 的 元 件 …… 依 此 类 推 ， 玉江 各 种 产品 由 于 结构 复杂 
程度 不 同 ， 产 品 结构 层次 数 也 不 同 。BOM 详细 说 明了 一 个 最 终 产品 项 是 哪些 原材料、 零 
件 、 组 件 、i 所 以 有 上 人 这 的 从 关系 和 天 和 对 于 具有 从 属 关系 
的 相 邻 两 级 , 证 沁 级 被 称 为 父 项 ， 下 一 级 被 称 为 子 项 ， 通 常用 产品 结构 树 表示 。 如 图 9.7(a) 
所 示 ， 最 终 产品 P 由 一 个 A、2 个 C 以 及 1 个 B 构成 ; 而 1 个 A 又 是 E 1 个 D 和 2 个 B 
构成 (注意 : 物料 清单 中 的 每 个 物料 ， 都 必须 具有 唯一 的 标识 码 )。 
到 9.7(a) 可 以 发 现 ， 相 同 的 元 件 B 出 现在 不 同 的 层次 上 ， 这 固然 可 以 清楚 地 表示 各 
个 不 同 的 生产 阶段 ， 但 也 给 计算 机 处 理 带 来 了 麻烦 。 为 了 便于 计算 机 处 理 ， 通 常 采 用 低层 
编码 原则 (Low-Level Coding)， 即 凡是 遇 到 同一 元 件 出 现在 不 同 层次 上 的 情况 时 ， 取 其 出 现 
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的 最 低层 次 号 ， 作 为 该 元 件 的 低层 码 。 基 于 低层 编码 原则 ， 就 应 该 将 构成 产品 P 的 元 件 B 
调整 至 第 二 层 ， 如 图 9.7(b) 所 示 。 

0 层 

1 层 AD] [CO ED 

2 层 








(a) 
图 9.7 基于 低层 编码 原则 的 物料 清单 
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产品 结构 树 (Product Structure Tree，PST) 是 描述 某 一 产品 的 物料 组 成 及 各 部 分 文件 组 成 的 层次 结构 树 
状 图 . 它 是 将 产品 数据 管理 中 产品 信息 结合 各 个 零 部 件 之 间 的 层级 关系 ,组 成 一 种 有 效 的 属性 管理 结构 。 
产品 结构 树 根据 该 产品 的 层次 关系 ， 将 产品 各 种 零 部 件 按照 一 定 的 层级 关系 组 织 起 来 ， 可 以 清晰 地 描 
述 产品 各 个 部 件 、 零件 之 间 的 关系 , 树 上 的 节点 代表 部 件 、 零 件 或 者 组 件 , 每 个 节点 都 会 与 该 部 件 的 图 号 、 
材质 、 规 格 、 型 号 等 属性 信息 以 及 相关 文档 有 所 关联 ， 在 PST 中 ， 根 节点 代表 产品 或 部 件 ， 枝 节点 代表 
部 件 或 子 部 件 ， 叶 节点 代表 零件 . 
资料 来 源 : 百度 百科 ， 
3. 库存 状态 文件 YA 


库存 状态 文件 的 数据 主要 有 : 一 是 静态 数据 ， 在 运行 MEP 之 前 就 确定 的 数据 ， 如 物料 
编号 、 提 前 期 、 安 全 库存 等 ;二 是 动态 数据 ， 如 总 需求 量 \ 库容 量 、 净 需 求 量 、 计 划 发 出 ( 订 
货 ) 量 等 (如 表 9-3 所 示 )。MRP 在 运行 时 不 断 更 变 的 是 动 大 数据 。 对 这 几 个 数据 说 明 如 下 : 

(1) 总 需求 量 (Gross Requirements)。 如 果 是 :产品 级 物料 ， 则 总 需求 由 MPS 决定 ， 如 果 
是 零件 级 物料 ， 则 总 需求 来 自 于 上 层 物料 ( 父 项 j 的 计 划 发 出 订货 量 。 

(2) 预计 到 货 量 (Scheduled Receipts)e 该 项 目 有 的 系统 称 为 在 途 
入 库 但 尚 在 生产 或 采购 中 ， 可 以 作为 MRP 使 用 。 

(3) 现 有 数 (On Hand)。 表 示 上 期 未 结 转 到 本 期 初 可 用 汐 阵 存 量 。 

现 有 数 王 上 期 未 瑰 有 数 十 本 期 预计 到 换 量 一 本 期 总 需求 量 。 
(4) 净 需 求 量 (Net Redquirements)。 当 现 有 数 加 - 上 预计 到 货 不 能 满足 需求 时 产生 净 需 求 。 
祥 需 求 量 = 总 需求 量 二 期 初 现 有 数 一 预 计 到 货 。 

(5) 计划 发 出 订货 量 (Planned Order REiease)。 计 划 发 出 订货 量 与 净 需 求 量 相等 ， 但 是 时 
间 上 提前 -个 时 间 段 ， 即 订货 提前 期 。 订 货 日 期 是 计划 接收 订货 日 期 减 去 订货 提前 期 。 

另外 有 的 库存 状态 数据 还 包括 一 些 辅 助 数据 项 ， 如 订货 情况 、 盘 点 记录 、 尚 未 解决 的 
订货 、 需 求 的 变化 等 。 








量 ， 即 计划 在 某 一 时 刻 





表 9-3 某 零 件 的 库存 状态 文件 LT 二 2 周 
























预计 到 货 量 

现 有 数 | 2 120 | 一 180 | 一 180 | 一 480 
净 需 求 | 180 | | 300 
计划 发 出 订货 量 


9.2.2 MRP 的 处 理 过 程 


物料 需求 计划 的 计算 过 程 是 按 产 品 结构 层次 ， 由 上 而 下 逐 层 进行 的 。 按 照 此 法 ， 先 处 

















理 所 有 产品 的 零 层 ， 再 处 理 第 一 层 ， 按 产品 层 的 需要 量 和 时 间 来 计算 确定 第 一 层 各 部 件 、 
‘(Ey 
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零件 的 需要 量 ， 查 询 各 部 件 、 零 件 的 现 有 库存 量 后 计算 它 的 净 需 要 量 ， 并 根据 产品 层 对 第 
一 层 各 物料 的 需要 时 间 ， 并 结合 该 物料 的 提前 期 确定 其 投产 时 间 。 然 后 处 理 第 二 层 ， 第 三 
层 ，…， 一 直到 最 低层 。 

【 例 9-1】 假设 某 厂 要 在 第 10 周 生 产 出 A 产品 500 件 , 产品 结构 如 图 9.8 所 示 。 表 9-4 
是 从 库存 记录 中 读 到 的 各 项 物料 的 库存 量 和 提前 期 的 资料 。 试 为 该 厂 制定 每 项 物料 在 计划 
期 内 的 物料 需求 计划 。 









































B(2) ” 1 层 
2 层 
图 9.8 A 产品 结构 图 
表 9-4 产品 A 及 所 属 物料 库存 与 提前 期 资料 
物料 项 目 提前 期 ( 周 ) 

A ES 4 
B 1 
CO 2 
D 1 
E\ 2 





解 : 将 上 述 A 产品 的 物料 需求 计划 的 生成 过 程 表示 为 表 9-5 所 示 的 处 理 过 程 。 
第 一 步 : 从 第 零 层 物料 开始 ， 计 算 A 第 十 周 的 毛 需要 量 为 500 件 ， 由 于 A 有 库存 
量 10 件 , 故 其 净 需 求 量 为 490 件 . 因 A 的 提前 期 为 2 周 , 按 直接 批量 法 确定 应 在 第 8 周 
(10 一 2=8) 投 入 A 产品 490 件 的 订货 。 
第 二 步 : 根据 产品 结构 图 计算 A 的 子 项 物料 , 即 B、C、D、E 的 总 需要 量 和 净 需 求 量 ， 
的 总 需求 量 为 ”490X2 三 980 件 ; 
的 净 需 求 量 为 ”980 一 50 王 930 件 
的 总 需求 量 为 ”490X3 三 1 470 件 ; 
六 净 需 求 量 为 ”1 470 一 80 二 1 390 件 
的 总 需求 量 为 ”来 自 于 两 个 方面 需求 : 
一 是 零件 C 对 它 的 需求 : 1 390X2==2 780 件 ， 
二 是 零件 A 对 它 的 需求 : 490X 1 三 490 件 ; 
D 的 净 需 求 量 为 ”2 780 十 490 一 100=3 170 件 。 
E 的 总 需求 量 是 由 C 的 需求 而 产生 ， 有 具体 为 1390X3 三 4 170 件 ; 
E 的 净 需 求 量 4 170 一 80=4 090 件 


避 站 人 风电 
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生产 


再 根据 它们 的 现 有 库存 量 和 提前 期 分 别 确定 出 各 物料 的 计划 订货 量 和 订货 时 间 。 计 算 


结果 见 表 9-5。 


表 9-5 产品 A 的 物料 需求 计划 






























































物料 | 项 目 时 问 () 
3 4 5 6 A 8 9 10 
总 需要 量 500 
A | 现 有 库存 10| 10 10 10 10 10 10 10 一 490 
490 
490 
980 
50 50 50 50 50 -930 
| | < 和 
| | | 下 
| | | 1470 
8 | 8 | s0 | 0 | s0 | -1% 
| =| | 1390 
| | 
| WM | aa | 490 
D 0 100 100 100 —3170 
20 sn [| [| | 4 
计划 订货 量 | | zeso 沁 了 | 4 
| 80 | as- | 
| | | | 
计划 订货 量 [| | | | 
9.2.3 MRP 的 输出 
既然 MRP 程序 可 以 接受 主 生产 计划 、 库 存 状 态 文件 和 物料 清单 , 所 以 其 输出 的 形式 与 
范围 几乎 是 无 限 的 。 这 些 报告 通常 分 为 主要 报告 和 辅助 报告 。 


1. 主要 报告 
主要 报告 是 用 于 库存 和 生产 
( 


控制 的 最 普遍 和 最 主要 的 报告 。 包 括 : 
1) 零 部 件 投入 出 产 计 划 。 零 件 和 部 件 投入 出 产 计 划 规 定 了 每 一 个 零件 和 部 件 的 投入 


个 零件 要 经 过 几 个 车 间 加 工 ， 则 要 将 零 部 








数量 和 投入 时 间 、 出 产 数 量 和 出 


产 时 间 。 如 果 





件 投入 出 产 计 划分 解 成 “分 车 间 零 部 件 投入 出 产 计 划 ”。 分 车 间 零 部 件 投入 出 产 计划 规 定 了 








每 个 车 间 一 定时 间 内 投入 零 部 件 








的 种 类 、 数 量 时 








(2) 原材料 
(EY 


间 ， 出 产 零 部 件 的 种 类 、 数 量 及 时 间 。 


需求 计划 。 规 定 了 每 个 零件 所 需 的 原材料 和 种 类 、 需 要 数量 及 需要 时 间 ， 
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并 按 原材料 品种 、 理 号 、 规 格 汇总 ， 以 便 供应 部 门 组 织 供 料 。 

G) 互 转 件 计划 。 规 定 了 互 转 零件 的 种 类、 数量 、 转 出 车 间 和 转 出 时 间 、 转 入 车 间 和 
转 入 时 间 。 

(4) 库存 状态 记录 。 提 供 各 种 零 部 件 、 外 购 件 及 原材料 的 库存 状态 数据 ， 随 时 供 查询 。 

(9) 工艺 装备 和 机 器 设备 需求 计划 、 提 供 每 种 零件 不 同 工 序 所 需 的 工艺 装备 和 机 器 设 
各 的 编号 、 种 类 、 数 量 及 需要 时 间 。 

(@ 计划 将 要 发 出 的 订货 。 

(07) 对 已 发 出 订货 的 调整 。 包 括 改变 交 货 期 、 取 消 和 暂停 菜 些 订货 等 。 

(8) 零 部 件 完工 情况 统计 及 外 购 件 原材料 的 到 货 情况 统计 。 

(9) 对 生产 及 库存 费用 进行 预算 的 报告 。 














(10) 交 货 期 模拟 报告 。 
(1D 优先 权 计划 。 /人 
2， 辅 助 报告 忌 


介 ) 计划 执行 情况 报告 ， 评价 系统 运作 状况 /人 者 衡量 实际 偏离 计划 的 程度 。 
如 送 货 遗 漏 与 缺 货 等。 NS 

C) 计划 报告 ， 帮助 预测 未 来 库存 需求 人 人 采购 约定 以 及 其 他 用 于 评价 未 来 物料 需 
求 的 信息 。 





NA 
G) 例外 报告 响起 人 们 对 重大 差异 的 注意 ， 包 括 最 新 订单 与 到 货 延 迟 、 过 多 的 残 次 
品 率 、 报 告 失误 、 对 不 存在 部 件 的 需求 等 。 , 效 
9.2.4 ”MRP 系统 的 决策 参数 一 > 和 : 


要 运行 MRP 未 纺 除 孙 要 主 生产 计划 总 半 和 以 及 库存 关 等 反映 生产 情况 信息 
外 ， 还 涉及 一 系列 参数 ， 如 计划 展望 期 周期 提前 期 、 批 量 等 。 

1， 计 划 展 望 期 

系统 生成 物料 需求 计划 所 覆盖 的 未 来 时 间 区 间 ， 称 为 计划 展望 期 。 计 划 展 望 期 内 
分 为 许多 时 间 段 或 周期 。 计 划 展 望 期 的 长 度 要 足以 覆盖 计划 中 物料 的 最 长 累计 提前 期 。 
长 累计 提前 期 是 产品 结构 各 层次 上 最 长 提前 期 之 和 。 通过 层 层 提前 期 求 和 。 找 出 最 长 路 径 ， 
才能 决定 计划 展望 期 。 

2. 时 间 段 (周期 ) 


计划 展望 期 被 分 成 小 时 间 区 域 称 为 时 间 段 ， 把 各 项 目的 需求 量 、 预 计 到 货 量 、 可 利 
库存 量 、 生 产 指令 下 达 等 一 系列 活动 的 连续 时 间 ， 分割 为 时 间 段 ,按时 间 段 组 织 生产 作 业 。 
规定 各 时 间 段 的 生产 活动 ， 一 定 要 在 该 时 间 段 内 完成 。 对 生产 活动 的 调整 ， 也 要 在 时 间 段 
交界 处 进行 。 在 整个 计划 展望 期 内 ， 通 常 采用 相等 的 时 间 段 ， 时 间 段 可 采用 周 、 日 等 。 

3. 提前 期 


MRP 中 使 用 的 提前 期 与 我 们 通常 所 讲 的 提前 期 在 含义 上 有 差别 。 前 者 实际 上 是 指 零件 
的 加 工 周期 和 产品 的 装配 周期 ; 后 者 是 以 产品 的 出 产 时 间作 为 计算 起 点 ， 来 确定 零件 加 工 
和 部 件 装配 何 时 开始 的 时 间 标 准 。 
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生产 人) 与 运作 管理 


MRP 使 用 的 提前 期 按 周 计 ， 这 是 比较 粗糙 的 。 例 如 ， 提 前 期 为 5 个 工作 日 时 ， 按 1 周 
计 ; 提前 期 为 1 天 ， 也 按 1 周 计 。 这 是 因为 必须 与 计划 时 间 段 保持 一 致 。 同 时 ， 确 定 提前 
期 要 考虑 的 因素 有 : 排队 (等 待 加 工 ) 时 间 、 运 行 ( 切 前 、 加 工 、 装 配 等 ) 时 间 、 调 整 准备 、 等 
待 运输 、 检 查 时 间 和 运输 时 间 等 ， 在 现实 中 ， 特 别 是 在 自动 化 程度 不 高 的 情况 下 ， 要 精确 
地 计算 出 提前 期 也 是 不 可 能 的 。 但 尽管 这 样 ，MRP 采用 固定 提前 期 ， 即 不 论 加 工 批量 如 何 
变化 ， 事 先 确定 的 提前 期 均 不 改变 ， 这 也 是 MRP 的 一 大 根本 缺陷 。 

4. 批量 


在 MRP 计算 中 ,计划 订购 的 数量 并 不 一 定 正好 等 于 净 需 求 量 , 需要 按 调 整 的 批量 生产 。 
常用 决定 批量 的 方法 有 静态 和 动态 两 类 : 

静态 方法 有 : 四 经 济 订 货 批 量 ，@ 将 生产 能 力 定 为 固定 批量 ; @ 按 运输 能 力 及 包装 容 
器 大 小 定 为 批量 ;四 逻辑 上 的 订货 倍数 (如 打 、 箱 等 )。 \ KS 

动态 方法 有 : CX 

(1) 直接 批量 法 。 它 是 将 每 个 时 期 对 项 目的 净 需 求 量 ， 人 直接 批量 
法 最 适用 于 价格 昂贵 的 项 目 ， 因 为 它们 不 保 用 用 的 汪峰 丰 ， 一 般 来 说 ， 直 接 批量 法 不 
适用 于 标准 件 和 通用 件 。 SS 
(2) 固定 周期 批量 法 。 它 是 将 生 成 订 间 从 这 代表 等 于 固定 的 几 个 膨 期 的 净 需 求 之 和 。 
如 表 9-6 所 示 。 表 9-6 所 使 用 的 固定 周期 为 人 周 。 使 用 固定 周期 批量 法 ， 订 货 间隔 期 保持 
相对 稳定 ， 但 订货 量 可 能 需求 的 和 风灾 化。 So 
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另外 还 有 最 
5.， 安全 库存 


一 般 来 说 ， 相 关 需 求 库存 不 需要 设置 安全 库存 ， 因 为 一 旦 产品 出 产 计 划 确 定 ， 对 零 部 
件 的 需求 量 都 可 以 准确 地 计算 出 来 。 这 是 MRP 的 主要 优点 之 一 。 然 而 ， 在 使 用 MRP 的 企 
业 里 生产 过 程 中 仍 存在 着 不 确定 性 ， 如 不 合格 品 的 出 现 、 设 备 故障 、 停 电 、 工 人 缺勤 等 ， 
所 以 还 应 该 持 有 一 定 的 安全 库存 量 。 不 过 一 般 仅 对 产品 结构 中 的 最 低层 项 目 设置 安全 库存 ， 
不 必 对 其 他 层次 项 目 设置 安全 库存 。 


小 


批量 总 费用 法 、 最 小 单位 费用 法 等 多 种 动态 方法 。 











9.3 ”企业 资源 计划 (ERP) 


9.3.1 ”企业 资源 计划 (ERP) 的 核心 管理 思 ? 


ERP 给 企业 带 来 的 核心 管理 思想 是 供应 链 管理 。 供 应 链 实质 上 就 是 链 上 每 一 个 环节 都 
含有 供与 需 两 方面 的 双重 含义 ， 供 与 需 总 是 相对 而 言 。ERP 系统 把 客户 需求 和 企业 内 部 的 
制造 活动 以 及 供应 商 的 制造 资源 整合 在 一 起 形成 一 个 完整 的 供应 链 ， 并 对 供应 链 上 的 所 有 
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环节 进行 有 效 管理 ， 这 样 就 形成 了 以 供应 链 为 核心 的 ERP 管理 系统 思想 。 供 应 链 跨越 部 门 
与 企业 ， 形 成 了 以 产品 或 服务 为 核心 的 业务 流程 。 这 种 以 供应 链 管 理 为 核心 的 管理 思想 ， 
主要 体现 在 以 下 3 个 方面 。 

1. 体现 对 整个 供应 链 资源 进行 管理 的 思想 

现代 企业 的 竞争 已 经 不 是 单一 企业 与 单一 企业 间 的 竞争 ， 而 是 一 个 企业 供应 链 与 另 一 
个 企业 供应 链 之 间 的 竞争 ， 即 企业 不 但 要 依靠 自己 的 资源 ， 还 必须 把 经 营 过 程 中 的 有 关 各 
方 中 的 供应 商 、 制 造 工厂 、 分 销 网 络 和 客户 纳入 一 个 紧密 的 供应 链 中 ， 才 能 在 市 场 上 获得 
竞争 优势 ，ERP 系统 正 是 适应 了 这 一 市 场 竞争 的 需要 ， 实 现 了 对 整个 企业 供应 链 的 管理 。 

2. 体现 精益 生产 、 同 步 工程 和 敏捷 制造 的 思想 


ERP 系统 支持 混合 型 生产 方式 的 管理 ， 其 带 给 企业 新 的 管理 思想 表现 在 两 个 方面 : 其 
一 是 精益 生产 的 思想 ， 即 企业 把 客户 、 销 售 代理 商 和 供应 商 协作 单位 纳入 生产 体系 ， 同 他 
们 建立 起 利益 共享 的 合作 伙伴 关系 ,进而 组 成 一 个 企业 的 供 链 。 其 二 是 敏捷 制造 的 思想 
当 市 场 上 出 现 新 的 机 会 ， 而 企业 的 基本 合作 伙伴 不 能 满 趾 新 产品 开发 生产 的 要 求 时 ， 企 业 
组 织 一 个 由 特定 的 供应 商 和 销售 渠道 组 成 的 短期 或 次 LE 供应 链 ， 形 成 “虚拟 工厂 ”， 把 供 
应 和 协作 单位 看 成 是 企业 的 一 个 组 成 部 分 ， 运 用 “同步 工程 ”组 织 生产 ， 用 最 短 的 时 间 将 
产品 打 入 市 场 ， 时 刻 保持 产品 的 高 质量 ,/ KN 和 灵活 性 ， 这 即 是 敏捷 制造 的 核心 思想 。 
3.， 体现 事先 计划 与 事 中 控制 全 


ERP 系统 中 的 计划 体系 主要 他 撕 主 生产 计划 、 移 演 当 计划 、 能 力 计划 、 采购 计划 、 
销售 执行 计划 、 利 润 计划 、 财务 预算 和 人 力 资源 计划 鲜 ， 认 且 这 些 计划 功能 与 价值 控制 已 
完全 集成 到 整个 供应 链 系统 中 。 另 一 方面 ，ERP. 通 过 定义 事务 处 理 相关 的 会 计 核算 科目 与 
核算 方式 ， 在 事务 处 进发 生 的 同时 自动 生成 会 证 核算 分 录 ， 保 证 了 资金 流 与 物流 的 同步 记 
录 和 数据 的 一 数 宾 。| 从 而 实现 了 根据 财务 资金 现状 ， 可 以 追溯 资金 的 来 龙 去 脉 ， 并 进一步 
追溯 发 生 的 相关 显 务 活动 ， 便 于 实现 事 中 控制 和 实时 做 出 决策 。 


9.3.2 ”企业 资源 计划 (ERP) 的 功能 构成 


探讨 ERP 的 功能 要 从 基本 功能 、 扩 展 功能 两 方面 来 看 。 基 本 功能 是 所 有 ERP 系统 软 
件 必须 提供 的 入 门 功能 ， 强 调 将 企业 “内 部 ”价值 链 上 所 有 功能 活动 加 以 整合 ， 扩 展 功 能 
则 是 将 整合 的 触角 由 企业 内 部 拓展 到 企业 的 后 端 厂商 和 前 端 顾客 ， 与 后 端 厂 商 信息 系统 加 
以 整合 的 是 属于 供应 链 管理 (Supply Chain Management，SCMJ) 方 面 的 功能 ， 加 强 整合 前 端 
顾客 信息 的 则 是 属于 顾客 关系 管理 (Customer Relationship Management, CRM) 和 销售 自动 化 
(Sales Force Automation，SFA) 方 面 的 功能 ， 目 前 最 受 瞩 目的 则 是 推出 了 电子 商务 (Electronic 
Commerce，EC) 方 面 的 解决 方案 。 

1. 基本 功能 

一 般 至 少 应 提供 5 个 基本 功能 : 

(1) 物料 管理 。 协 助 企业 有 效 地 控制 物料 ， 以 降低 存货 成 本 。 包 括 采 购 、 库存 管理 
仓储 管理 、 发 票 验证 、 库 存 控 制 、 采 购 信息 系统 等 。 

(2) 生产 规划 系统 。 让 企业 以 最 优 水 平生 产 ， 并 同时 兼顾 生产 弹性 。 包 括 生产 规划 、 
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物料 需求 计划 、 生 产 控制 及 制造 能 力 计 划 、 生 产 成 本 计划 、 生 产 现场 信息 系统 。 

(3) 财务 会 计 系统 。 提 供 企业 更 精确 、 跨 国 且 实时 的 财务 信息 。 包 括 间接 成 本 管理 、 
产品 成 本 会 计 、 利 润 分 析 、 应 收 应 付 账 款 管理 、 固 定 资产 管理 、 作 业 成 本 、 总 公司 汇总 
账 等。 

(4) 销售 、 分 销 系统 。 协 助 企业 迅速 地 掌握 市 场 信息 ， 以 便 对 顾客 需求 做 出 最 快速 的 
反应 。 包 括 销售 管理 、 订单 管理 、 发 货运 输 、 发 票 管理 、 业 务 信息 系统 。 

(5) 企业 情报 管理 系统 。 提 供 决策 者 更 实时 有 用 的 决策 信息 。 包 括 决策 支持 系统 、 企 
业 计划 与 预算 系统 、 利 润 中 心 会 计 系 统 。 

除 这 5 个 功能 块 外 , 很 多 厂商 也 提供 了 其 他 基本 模块 来 加 强 企业 内 部 资源 整合 的 能 力 
例如 ，SAP 提供 了 13 个 基本 功能 模块 。 

2， 扩展 功能 % 入 

一 般 ERP 软件 提供 的 最 重要 的 四 个 扩展 功能 是 ， 供 成 和 GScM)、 顾 和 关系 管理 
(CRM)、 销 售 自动 化 (SFA) 以 及 电子 商务 (E-commerce). 

(1) 供应 链 管 理 (SCM)。 供 应 链 管理 是 将 从 供应 商 的 供应 商 、 到 顾客 的 顾客 中 间 的 物流 、 
信息 这、 次 全 这 各 这、 服务 和 组 织 加 以 区 SR 化 、 局 化 的 系统 SCM 系统 
细 分 为 三 个 区 隔 ; 供应 链 规划 与 执行 、 运 送 管理 系统 、 仓 储 管理 系统 。 

WO 有 关 的 活 
动 , 销售 自动 化 系统 (SFA) 指 能 让 销售 大 员 跟踪 记录 顾客 详细 数据 的 系统 ; 顾客 关系 管理 系 
统 (CRM) 则 指 能 从 企业 现存 数据 中 控 护 所 有 关键 的 信息 以 自 动 管理 现 有 顾客 和 潜在 顾客 
数据 的 系统 。CRM 及 SFA 客 是 强化 前 端的 数据 仓库 技术 其 通过 分 析 、 整 合 企业 的 销售 、 
营销 及 服务 信息 ， 以 协助 企业 提供 更 客户 化 的 服务 及 实现 目标 营销 的 理念 ， 因 此 可 以 大 幅 
改善 企业 与 顾客 间 的 关系 、 带 来 更 好 的 销售 机 会 目前 提供 前 端 功能 模块 的 ERP 厂商 数 、 
相关 的 功能 模块 数 都 不 多 ， 且 这 些 厂商 帮手 都 是 将 目标 市 场 锁定 在 金融 、 电 信 等 拥有 客户 
众多 、 需 要 提供 后 续 服务 多 的 几 个 特定 产业 。 

(3) 电子 商务 (E-commerce)。 产 业界 对 电子 商务 的 定义 存在 分 歧 。 电 子 商务 (EC) 一 般 指 
具有 共享 企业 信息 、 维 护 企业 间 关系 ， 及 产生 企业 交易 行为 等 三 大 功能 的 远程 通信 网 络 系 
统 。 有 学 者 进一步 将 电子 商务 分 为 企业 与 企业 间 、 企 业 与 个 人 (消费 者 ) 间 的 电子 商务 等 
两 大 类 。 目 前 ERP 软件 供应 商 提供 的 电子 商务 应 用 方案 主要 有 三 种 : 一 是 提供 可 外 挂 于 
ERP 系统 下 的 SCM 功能 模块 ， 如 : 让 企业 依 整合 、 实 时 的 供应 链 信息 去 自动 订货 的 模块， 
以 协助 企业 推动 企业 间 的 电子 商务 ; 二 是 提供 可 外 挂 于 ERP 系统 下 的 CRM 功能 模块 ， 如 : 
让 企业 建 置 、 经 营 网 络 商店 的 模块 ， 以 协助 企业 推动 其 与 个 人 间 的 电子 商务 ， 最 后 则 提供 
中 介 软 件 来 协助 企业 整合 前 后 端 信息 ， 使 其 达到 内 外 信息 全 面 整合 的 境界 。 
在 上 述 四 个 延伸 的 功能 中 ，SCM 是 最 早 发 展 且 最 成 熟 的 领域 ，CRM、EC 都 尚 在 初始 
阶段 ， 有 待 投入 更 多 心力 去 研究 。 


9.3.3 成 功 实施 ERP 的 关键 
1， 最 高 管理 层 的 重视 和 积极 参与 
ERP 常 被 称 为 “头脑 工程 ”或 “一 把 手工 程 ”。 实 施 ERP， 势 必 会 对 企业 原 有 的 管理 
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物料 需求 计划 与 企业 资源 计划 ,ss: 香 光 章 
思想 和 管理 模式 带 来 冲击 ， 也 会 对 原 有 的 利益 体系 进行 一 次 新 的 组 合 。 大 量 的 研究 与 实践 
表明 ,ERP 成 功 实施 的 关键 因素 是 企业 最 高 领导 必须 明确 实施 ERP 的 目的 和 战略 意义 .ERP 
是 企业 的 战略 工具 ， 其 作用 范围 广 、 影 响 深远 、 自 身 庞大 复杂 。 因 此 ， 最 高 领导 需要 从 企 
业 长 期 发 展 的 战略 高 度 来 研究 和 审视 实施 ERP 的 目的 和 意义 ， 正 视 ERP 实施 过 程 中 可 能 
遇 到 的 各 种 阻力 和 困难 ， 坚 定 信心 ， 勇 于 承担 责任 ， 才 能 更 好 地 降低 成 本 、 提 高 产品 质量 
和 客户 满意 度 ， 实 现 对 市 场 的 快速 反应 等 预期 目标 。 

在 实施 ERP 过 程 中 ， 最 高 领导 层 的 工作 职责 主要 包括 : 

(1) 提出 系统 的 目标 、 开 发 策略 和 开发 计划 。 

(2) 组 织 协调 ERP 系统 与 其 他 计算 机 应 用 系统 ， 如 计算 机 辅助 设计 (CAD)、 计 算 机 畏 
助 工 艺 (CAPP)、 计 算 机 辅助 制造 (CAM) 等 的 接口 与 系统 集成 问题 。 

(3) 调动 与 组 织 有 关 管理 部 门 和 信息 管理 机 构 逐 步 实施 ERP 系统 。 

(4) 组 织 调整 不 合理 及 与 新 系统 不 相 适 应 的 机 构 、 体 制 与 制度 

(5) 在 系统 实施 的 主要 阶段 ， om Wie. 

2. 企业 必须 建立 有 效 、 规 范 的 管理 基础 


包括 建立 科学 的 管理 模式 、 test Www 可 靠 的 基础 数据 、 齐 
全 的 文件 档案 等 ， 为 成 功 实施 ERP 创造 一 个 送 宣 [的 管理 环境 。 否则 ERP 将 成 为 无 源 之 水 ， 
无 本 之 木 。 尤其 重要 的 是 企业 组 织 结 ERP 的 模块 跨越 了 传统 的 部 门 界限 ， 因 此 ， 
需要 企业 业务 从 以 智能 划分 转变 ; 为 以 流程 组 二 要 诉 过 如同 半 全 合作 估 信 一 起 共享 信息 、 
协调 工作 。 .和 
光 、 x x 
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A 
“知识 介绍 计 
砍 检验 数据 只 确 性 的 方法 

We td 村 克 力 提前 了 检验 数据 正确 性 的 三 个 抽样 检查 测试 方法 : 

1， 已 装 箱 和 准备 发 货 的 最 终 产品 拆散 ， 并 与 其 BOM 相 核 对 ， 必 须 100% 准 确 。 

2、 仓库 中 取出 三 种 样本 零件 ， 查 其 实际 库存 量 与 库存 记录 相对 照 ， 误 差 应 控制 在 1%6 之 内 

3。 由 生产 调度 部 门 取得 当前 生产 状况 报表 ， 如 本 周期 下 达 任务 ， 下 周期 (或 下 月 份 ) 的 计划 ， 并 从 物料 
控制 与 装配 部 门 取得 相应 的 信息 ， 从 不 同 部 门 取得 的 信息 误差 应 在 多 许 的 范围 内 

说 明 ; 在 这 些 测试 中 ，1 和 2 是 用 于 证 实 ERP 系统 输入 数据 的 正确 性 ，3 则 是 保证 主管 部 站 与 生产 第 
一 级 的 协调 。 为 使 ERP 成 功 运行 ， 必 须 周期 性 地 检验 其 正确 性 。 如 设计 与 编制 校 验 程序 ， 对 成 亦 性 、 正 
确 性 进行 自动 校 验 ; 同时 建立 并 严格 执行 数据 整理 与 录入 规章 制度 和 处 理 规程 ， 加 强 数据 管理 与 录入 人 员 
的 责任 感 ， 减 少 工作 中 的 失误 也 是 十 分 重要 的 。 

3.， 企业 全 体 员 工 的 支持 

“人 ”的 因素 对 于 ERP 系统 能 否 成 功 实施 至 关 重要 。ERP 的 实施 关系 到 企业 每 个 部 门 
及 人 员 ， 如果 只 凭 少数 管理 人 员 和 技术 人 员 的 摸索 与 努力 ， 那 么 企业 ERP 系统 是 绝对 不 可 
能 成 功 的 。 首 先 ， 必 须 在 思想 上 理解 和 接受 这 种 先进 的 管理 思想 和 管理 模式 ， 其 次 ， 各 部 
门 及 人 员 必 须 通力 配合 、 紧 密 合作 ; 对 照 本 职工 作 学 习 和 掌握 ERP 知识 和 操作 技能 。 因此， 
企业 需要 建立 相应 的 竞争 机 制 、 激 励 机 制 和 约束 机 制 ， 把 实施 ERP 与 制定 企业 长 期 发 展 发 
展 战略 和 企业 全 员 绩 效 考核 有 机 地 结合 起 来 ， 促 使 他 们 自主 地 投入 到 ERP 的 实施 中 来 。 
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4. 企业 必须 建立 ERP 项 目 管理 体系 和 运作 机 制 


与 其 他 固定 资产 设备 投入 产 出 相 比较 ，ERP 的 投入 产 出 不 是 一 朝 一 夕 、 立 竿 见 影 的 ， 
而 是 一 个 具有 系统 复杂 、 实 施 难度 大 、 应 用 周期 长 和 投资 大 等 特点 的 系统 工程 。 因 此 ， 实 
施 ERP 需要 循序 渐进 ， 需 要 长 期 不 断 地 运用 ERP 辅助 业务 流程 重组 、 贯 彻 先进 的 管理 思 
想 、 变 革 管 理 机 制 、 提 高 管理 水 平 ， 才 能 凸显 经 济 效益 。 因 此 ， 企 业 在 ERP 应 用 过 程 中 必 
须 从 系统 工程 和 科学 管理 的 角度 出 发 ， 建 立 和 健全 项 目 管理 体系 和 运作 机 制 ， 采 取 “ 分 步 
实施 、 逐 步 过 渡 ” 的 实施 策略 ， 确 保 ERP 项 目的 成 功 实施 。 主 要 内 容 包 括 : 制定 明确 的 、 
量化 的 ERP 应 用 目标 ， 进 行 ERP 等 现代 科技 知识 的 培训 教育 ， 引 入 管理 咨询 ， 进 行 ERP 
项 目 需求 分 解 ， 开 展 企业 管理 创新 、 实 行业 务 流程 重组 ， 建 立 ERP 项 目 风险 管理 机 制 ， 实 
行 ERP 项 目 监理 制 和 评价 制 等 。 


网 > 从 
许 继 集团 给、 
河南 许久 集团 是 一 家 以 电力 系统 自动 化 、 保 护 及 控制 Ne 泌 发 、 生产 及 销售 为 主 的 国有 控股 大 型 企 







































































业 ， 国 家 520 户 重点 企业 和 河南 省 重点 组 建 的 12 户 一 。 许 继 集团 在 坚持 把 主 业 做 强 、 做 大 的 


同时 ， 不 失 时 机 地 跻身 于 民用 机 电 、 电 子 商 务 、 jy 、 资产 管理 等 行业 ， 并 取得 了 喜人 的 业绩 ， 多 年 
来 ， 许 继 集团 坚持 “一 业 为 主 ， 多 元 发 展 ” 支撑 着 企业 的 快速 发 展 。 
20 世纪 90 年 代 后 期 ， 该 公司 决定 。 sda an 第 一 方面 


是 希望 通过 ERP 规范 业务 流程 ; 第 地 ee 第 三 方面 是 通过 这 种 形式 ， 使 
产品 成 本 的 计算 更 准确 . > 久 

在 ERP 选 型 时 ， 许 继 公 SAP、 Symix. 人 利 玛 等 国内 外 ERP 厂商 .开始 许 继 
想 用 SAP 的 产品 ， 但 是 -SAP 的 出 价 是 200 万 美元 软 从 100 万 美元 ， 实 施 服务 费 100 万 美元 . 而 当时 
许 继 上 ERP 的 预算 只 有 :500 万 元 人 民 币 .国外 下 RB 数 件 用 不 起 ， 许 继 并 没有 把 目光 转身 国内 软件 企业 。 
er 许 外 党 得 国内 软件 厂商 的 设计 思路 和 自己 企业 开发 设计 软 
件 已 实现 的 功能 相差 不 大 。 挑 来 挑 去 ， 许 继 最 终 选择 了 Symix( 现 更 名 Frontstep 公司 )， 一 家 面向 中 型 企业 
的 美国 管理 软件 厂商 。 许 继 当时 的 产值 是 15 亿 元 ， 与 美国 的 中 小 型 企业 相当 ， 而 Symix 在 中 小 型 企业 做 
得 不 错 ， 价 位 也 比较 适中 。 而 且 按照 一 般 的 做 法 ， 签 单 的 时 候 ， 一 般 企业 的 付款 方式 是 分 三 笔 : 5: 3: 2 
模式 .而 Symix 开 出 的 条 件 非常 优惠 分 7 步 付 款 的 方式 .双方 就 这 样 成 交 了 . 

从 1998 年 初 签单 ， 到 同年 7 月 份 ， 许 继 实施 ERP 的 进展 都 很 顺利 。 包 括 数据 整理 、 业 务 流程 重组 ， 
以 及 物料 清单 的 建立 都 很 顺利 。 厂 商 的 售后 服务 工作 也 还 算 到 位 ， 基 本 完成 了 产品 的 知识 转移 . 另外， 在 
培养 许 继 自己 的 二 次 开发 队伍 方面 也 做 了 一 定 的 工作 .如 果 这 样 发 展 下 去 ,或 许 许 继 会 成 为 国内 成 功 实施 
ERP 企业 的 典范 。 

然而 ， 计 划 赶不上 变化 。 到 了 1998 年 8 月 份 ， 许 继 内 部 为 了 适应 市 场 变化 ， 开 始 发 生 重 大 的 机 构 调 
整 。 原 来, 许 继 没有 成 立 企业 内 部 事业 部 ,而 是 以 各 个 分 厂 的 形式 存在 . 而 各 个 分 厂 在 激烈 的 市 场 竞争 中 ， 
出 现 了 这 样 的 怪 现象 : 许 继 自 己 制造 的 零 部 件 ， 比 如 每 个 螺钉 在 公司 内 部 的 采购 价格 是 5 分 钱 ， 在 市 场 上 
却 3 分 钱 就 可 以 拿 到 。 这 样 必须 进行 大 调整 . 大 调整 的 结果 是 将 这 些 零 部 件 分 厂 按照 模拟 法 人 的 模式 来 进 
行 运作 . 许 继 的 想法 是 给 这 些 零 部 件 厂商 两 到 三 年 的 时 间 ， 如 果 还 生存 不 下 去 ， 再 考虑 其 他 办 法 。 如 工人 
下 岗 、 企 业 转 产 、 倒 闭 等 。 

实施 ERP 在 先 ， 公 司 结构 大 调整 在 后 。 但 是 许 继 高 层 在 调整 的 过 程 中 ， 更 多 的 是 关注 企业 的 生存 ， 

业经 营 的 合理 化 和 利润 最 大 化 ， 显 然 没 有 认真 考虑 结构 调整 对 ERP 项 目的 影响 .企业 经 营 结构 变 了 ， 
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而 当时 所 用 的 ERP 软件 流程 却 已 经 定 死 了 ，Symix 厂商 也 似乎 无 能 为 力 ， 想 不 出 很 好 的 解决 方案 。 于 是 
许 继 不 得 不 与 Symix 公司 友好 协商 ， 项 目 暂停 ， 虽然 已 经 运行 了 5 个 月 ， 但 是 继续 运行 显然 已 经 失去 了 
意义 。Symix 的 ERP 只 是 在 许 继 一 些 分 公司 的 某 一 些 功能 上 还 在 运行 。 

案例 点 评 : 许 继 实 施 ERP 不 成 功 的 根源 ， 有 三 个 主要 因素 。 

第 一 个 因素 许 继 进行 非常 大 的 经 营 结构 调整 ， 关 键 业 务 流程 重组 ， 在 上 ERP 之 前 应 该 有 明确 的 计划 
和 认识 , 或 者 提前 进行 , 或 者 同时 进行 . 但 关键 业务 流程 重组 是 应 该 提前 进行 ， 同 时 进行 的 只 能 是 部 分 非 
关键 业务 流程 的 改造 。 那 么 如 果 选 择 功能 更 强大 的 管理 软件 会 不 会 好 一 些 ? 也 许 当 时 选用 SAP 是 个 正确 
的 选择 。 如 果 软 件 的 适应 性 比较 强 ， 也 就 不 会 出 现 这 么 大 的 影响 。 但 是 当时 选择 SAP， 这 个 时 候 SAP 还 
要 100 万 美元 ， 许 继 又 当 如 何 ? 

第 二 个 因素 是 厂商 .美国 人 在 设计 软件 的 时 候 ， 是 不 会 想到 中 国企 业 会 在 短 短 几 个 月 的 时 间 里 出 现 这 
么 大 的 变化 。 任何 一 个 产品 都 有 它 的 适应 性 ， 它 也 有 所 不 擅长 的 领域 ， 企 业 发 生 这 么 大 的 变动 ， 肯 定 超出 
了 软件 所 能 适应 的 范围 . 但 厂商 的 责任 应 该 更 重 的 ， 因 为 厂商 或 者 顾问 咨 A 
析 业 务 流程 ， 指 出 一 些 不 合理 性 ，Symix en 

第 三 个 因素 是 “一 把 手 ” 的 作用 不 能 贯彻 始终 和 有 效 发 挥 . “一 把 手工 程 "， 是 考验 企 

es ERP， 


业 最 高 领导 人 意志 和 魄力 的 过 程 。 许 继 的 决策 层 在 1998 年 将 决心 不 可 谓 不 大 ,可 是 
老总 毕竟 精力 有 限 ， OT ee 许 继 高 层 的 做 法 是 把 
这 个 权力 移交 给 信息 中 心 ， 并 要 求 名 部 门 积极 配合 ， sam ， 即 使 手中 拿 着 老总 的 “尚方 
宝剑 ”到 处 挥舞 ， 但 信息 中 心 依然 发 现 ， 在 执行 二 息 站 Was 的 整体 布局 执行 


那么 为 什么 不 能 “ 杀 一 做 百 ”， op 第 ? 因为 软件 流程 已 经 设 定 了 ， 而 这 时 企业 为 了 适 
应 市 场 做 了 一 个 结构 调整 ， re 清 责任 在 哪 一 方 ,到 底 是 软件 不 行 , 还 是 人 的 配 全 不够， 
造成 流程 不 顺畅 ?无 法 界定 责任 ， 乱 疗 谁 从 位 是 联想 是 在 拆 分 前 系统 的 ， 分 为 联想 和 神州 数码 
两 个 公司 , ERP 系统 也 进行 了 分 所 机 运行 得 很 好 . edd 是 企业 负责 人 的 决心 和 一 把 手 这 个 “ 肖 
方 宝剑 ”的 有 效 性 。 
> 入 | se A 资料 来 源 : 互联网。 


次 详细 介绍 了 MRP 系统 的 结 及 相关 计算， MRP 系统 的 决策 大 级 ; 最 后 介绍 了 ERP 的 入 心 管理 思 
想 、 功 能 ， 成 功 实施 ERP 的 关键 





1， 判 断 题 (正确 的 打 “w"， 错 误 的 打 “x”) 
(1) 订货 点 适用 于 相关 需求 的 库存 管理 。 tC 
(2) 顾客 对 电视 机 的 需求 是 独立 需求 。 ( ) 
(3) 由 于 顾客 购买 电脑 ， 而 引申 出 生产 厂商 对 CPU 的 需求 ， 此 需求 是 相关 需求 。 ( ) 
(4) 独立 需求 是 块 状 需求 。 ( ) 
(5) 闭环 MRP 与 初期 的 MRP 的 区 别 在 于 它 强调 了 计划 与 生产 能 力 的 平衡 ， 以 及 针对 反映 外 部 环境 变 
化 的 反馈 信息 对 下 期 计划 进行 调整 。 ( ) 
(6) MRP 的 基本 思想 是 围绕 设备 的 生产 能 力 来 组 织 生产 。 ( ) 


SS 
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(7) 产品 结构 文件 只 明确 了 生产 某 种 所 需要 的 各 种 零 部 件 的 品种 、 规 格 和 数量 。 ( 
(8) ERP 核心 思想 之 一 是 对 整个 供应 链 资 源 进行 管理 ( 
(9) ERP 要 成 功 的 实施 ， 合 理 的 业务 流程 、 可 靠 的 基础 数据 、 齐 全 的 文件 档案 是 基础 。 ( 
(10) 主 生产 计划 是 按时 间 段 来 确定 的 各 种 相关 需求 物料 的 需求 数量 和 时 间 。 ( 
2.， 选择 题 
(1) 下 列 哪 种 行业 最 适合 应 用 MRP( 。” )。 

A. 医院 B. 机 床 厂 

C, 造纸 厂 D. 炼油 厂 
(2) 以 下 哪 项 不 是 MRP 的 输入 ( 。 )。 

A， 生产 大 纲 B. 主 生产 计划 

C,， 产品 结构 文件 D. 库存 状态 文件 
(3) 某 种 零件 的 总 需要 量 是 由 ( 。”) 决 定 的 。 


和 A， 净 需要 量 B. 现 有 数 SN 
C， 上 层 元 件 的 总 需要 量 D. Er 
(4) 下 列 哪 一 项 不 是 相关 需求 ( 。 )。 WN 
A. 原材料 
C. 成 品 RS hw 
(5) MRP 的 输出 是 (。”)。 CK 
A， 总 需要 量 NA B. 净 需要 量 - 
C， 堆 部 件 投入 出 产 计划 17 > D. 现 有 数 入 二 
(6) 在 给 公制 产 品 结构 村 的 过 程 让 则 通常 采用 ( 。 ) 处 理 。 





A， 高层 编码 原则 pid 
C. 计算 机 自动 久别 】 DM 

07) ERP 核心 管理 思想 是 ( 。 )。 不 之- 
A. 需 思想 |” B， 降低 库存 
C， 供 应 链 管 理 D. 提高 计划 适应 性 


3， 掌握 基本 概念 : MRP、MRPII 、ERP、 物 料 清单 、 提 前 期 、 总 需求 、 净 需求 、 独 立 需求 、 相 关 
需求 。 

4.， 问 答题 

(1) 阐述 MRP 的 发 展 历程 。 

(2) 订货 点 法 的 主要 局 限 性 表现 在 哪些 方面 ? 

(3) MRP 的 基本 思想 是 什么 ? 

(4) 与 闭环 MRP 相 比 较 MRP 开 的 特点 有 哪些 ? 

(5) 阐述 ERP 的 核心 管理 思想 是 什么 ? 

(6) 简 述 ERP 的 功能 构成 。 

(7) 成 功 实施 ERP 的 关键 条 件 是 什么 ? 

5. 计算 题 

如 图 9.9 产品 结构 树 所 示 ， 产 品 X 由 2 个 单位 的 Y 与 3 个 单位 的 乙 组 成 , Y 由 1 个 单位 的 A 与 2 个 
单位 的 B 组 成 ，Z 由 2 个 单位 的 A 与 4 个 单位 的 C 组 成 。X 的 提前 期 是 1 周 ，Y=2 周 ，Z=3 周 ，A 王 2 
周 ，B=1 周 ，C=3 周 。 
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LT=3 周 LT=2 周 LT=3 周 。 LT=4 周 ”LT=5 周 
图 9.9 产品 结构 图 
要 求 : g 
(1) 画 出 产品 结构 树 ， 如 果 第 10 周 需要 100 单位 的 X， 试 计算 每 了 种 物料 的 订货 数量 和 订货 时 间 。 
(2) 已 知 A 和 下 两 种 产品 的 结构 ( 见 图 9.9) 和 主 生产 计划 ( 见 表 9-7) 汉 求 元 件 B 的 总 需 习 
表 9-7 A 和 F 主 生产 计划 
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学 习 B 标 _) 


1， 理解 库存 、 库 存 管理 及 库 as 

2 We le A 定量 订货 法 、ABC 
分 类 法 的 基本 原理 ; 和 

3， 理解 定量 订 Be 订货 法 的 区 别 及 其 各 自 的 适 
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prendre reo 芯片 ,而且 得 到 许多 笔记 本 厂商 的 支持 随即 市 场 
上 的 奔 4 笔记 本 开始 了 大 规模 的 降价 跳水 。 业内 人 士 的 分 析 是 ， 新 产品 上 市 后 ， 原 先 的 奔 4 笔记 本 失去 卖 
点 ， 喜 新 厌 旧 是 IT 市 场 的 真理 。 

而 产品 在 终端 市 场 自 然 的 折价 在 IT 业 来 说 也 不 是 新 鲜 事 ， 笔 记 本 产品 每 个 月 都 会 有 3 一 5 次 的 降价 
而 像 一 些 配件 的 价格 变动 更 是 几乎 以 小 时 来 计算 ， 据 说 北京 中 关 村 的 CPU 商家 ， 手 中 的 资金 几乎 是 每 三 
天 周转 一 次 。 而 像 内 存 条 这 样 的 产品 ， 更 是 因为 市 场 中 抄手 的 存在 而 导致 价格 波动 几乎 无 规律 可 循 。 

所 以 大 多 数 的 IT 企业 不 得 不 面 对 同 样 一 个 问题 ， 屠 就 是 如 何 控制 库存 。 明 电 通 信息 技术 有 限 公 司 物 
流 部 经 理 于 仁 告诉 记者 ，IT 行业 的 技术 更 新 升级 快 ， 产 品 生命 周期 比 其 他 行业 相对 短 得 多 ， 每 当 新 技术 
开始 应 用 ， 旧 有 技术 的 产品 就 必须 降价 。 

对 IT 产业 来 说 ， 库 存 除 了 意味 着 最 基本 的 存货 成 本 支出 ， 比 如 房租 、 水 电费 和 人 力 支 出 外 ， 库 存 跌 
价 损失 就 更 为 重要 。“IT 产品 库存 跌价 损失 很 大 ， 如 果 库 存 控制 得 不 好 ， 将 会 给 企业 带 来 很 大 的 问题 .” 
于 仁 说 , “所 以 IT 企业 才 更 要 做 物流 ， 控 制 好 其 中 各 种 资源 的 调配 .” 

另外 一 方面 , 整个 产业 的 发 展 也 显示 了 这 样 的 趋势 : 越 是 符合 个 人 口味 和 个 性 化 的 产品 就 越 容易 受到 
市 场 的 追捧 ， 比 如 明基 的 Q-DESK 套装 ,其 特点 就 是 艺术 化 的 液晶 显示 器 . 但 这 样 发 展 的 趋势 背后 是 对 物 
流 提出 了 更 高 的 要 求 。 比 如 越 是 多 型 号 的 产品 就 越 要 进行 严格 的 库存 控制 ， 因 为 多 一 种 型 号 ， 就 会 多 一 定 
比例 的 库存 ， 库 存 种 类 和 数量 越 多 ， 就 意味 着 库存 跌价 损失 的 风险 越 大 . 

高 库存 同时 也 意味 着 另 一 个 问题 ， 那 就 是 占用 更 多 的 资金 ， 这 对 于 毛利 率 日 益 降低 的 IT 产业 来 说 
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尤其 不 利 。 于 仁 说 ， 库 存 周 期 的 降低 实际 意味 着 资金 周转 速度 的 加 快 。 

于 仁 提 供 了 一 组 模拟 数字 ， 以 一 个 IT 企业 每 月 营业 收入 2.4 亿 元 计算 ， 假 设 产品 的 市 场 价格 每 月 平 
均 损失 4% 计 算 ， 如 果 库 存 周期 是 30 天 ， 那 么 企业 每 月 的 正常 损失 是 960 万 元 ， 如 果 库 存 周期 达到 10 天 ， 
那么 企业 的 损失 是 108 万 元 ， 如 果 当 库存 周期 下 降 到 5 天 ， 那 么 企业 的 损失 只 有 27 万 元 ， 其 中 的 差异 是 
显而易见 的 。 

对 于 高 速 运转 的 IT 企业 来 说 ， 控 制 库存 就 是 要 求生 产 部 门 严格 按照 订单 生产 。 订 单 的 来 源 是 营销 部 
门 ， 生产 出 来 的 产品 从 工厂 到 外 库 ， 再 到 采购 商 手 里 是 一 个 分 秒 必 争 的 过 程 ， 订 单 没有 按时 生产 出 来 无 法 
交 货 ,但 一 下 生产 多 了 ， 企 业 自己 的 库房 也 会 无 法 安排 。 

资料 来 源 : 熊 伟 ， 采 购 与 仓储 管理 . 北京: 高 等 教育 出 版 社 ，2006。 








库存 占用 大 量 的 流动 资金 ， 带 来 了 成 本 增加 ， 影 响 了 经 济 效益 ， 因 此 减少 库 在， 追求 
零 库存 是 库存 管理 的 中 心 与 极点 ， 也 是 企业 “第 三 利润 源泉 ” SE 是 企业 竞争 力 
的 重要 表现 之 一 。 党 














SR 
10.1 ”库存 管理 概述 - 
中 
10.1.1 库存 的 相关 概念 RS 


1， 库 存 的 定义 SS 

一 般 意义 上 来 说 ， 库 存 (inveiiGiy 5n stoclo 是 为 了 满 呈 将 来 的 需要 而 暂时 亲 置 的 资源 。 
闲置 的 资源 可 以 是 在 仓库 里 3 生产线 上 或 车 间 里 , , 世 冶 以 是 在 运输 中 。 由 此 看 来 库存 与 其 
所 处 的 运动 或 静止 的 状态 没有 任何 关系 ， 而 对 二 资源 来 说 只 要 存在 着 闲置 的 状况 ， 企 业 就 
可 以 将 其 视 为 库存 3 比如 上 海 大 众生 产 的 捷达 轿车 通过 物流 渠道 运输 至 天 津 地 区 销售 ， 从 
上 海 到 天 津 运输 的 过 程 中 ， 捷 达 轿 车 处 玉 闲 置 状 态 ， 那 么 此 时 的 捷达 轿车 仍然 应 被 视 为 库 
存 ， 是 一 种 在 途 库 疗 。 显 然 库存 与 其 字面 了 上 的 “ 库 ”没有 任何 必然 的 联系 。 由 此 看 来 ， 我 
们 常常 看 到 国内 学 者 将 库存 (inventory) 翻 译 为 “存储 ”或 “储备 ”是 有 其 渊源 的 。 

在 日 常 的 生产 生活 中 ， 资 源 的 定义 极为 广泛 。 物 质 资源 固然 是 一 方面 ， 通 过 这 一 点 来 
理解 库存 的 定义 相对 较为 轻松 。 然 而 我 们 仍然 可 以 看 到 人 力 资源 、 信 息 资源 、 知 识 资源 、 
货币 资源 等 等 术语 或 概念 ， 那 么 如 果 这 些 资源 出 现 闲置 ， 是 否 应 将 其 视 为 库存 呢 ? 答案 当 
然 是 肯定 的 。 人 力 资源 库存 形成 人 才 储备 ， 从 而 为 企业 的 未 来 服务 ， 信 息 库 存 形成 企业 的 
情报 系统 或 后 台数 据 库 系统 ， 以 应 付 环境 变化 或 竞争 对 手 可 能 采取 的 行动 。 因 此 对 于 库存 
来 说 不 仅仅 包括 闲置 的 有 形 物品 ， 闲 置 的 无 形 资源 同样 隶属 于 本 书 界定 的 库存 概念 范畴 。 

要 点 总 结 : 现在 对 库存 的 理解 和 传统 理解 相差 很 大 ， 只 要 是 闲置 资源 均 视 为 库存 ， 包 
括 人 、 财 、 物 、 信 息 等 。 而 不 是 通常 所 理解 的 库存 是 指 原材料 、 在 制品 或 产 成 品 等 

2， 库存 的 分 类 

对 库存 可 以 从 不 同 角度 进行 分 类 。 

(1) 按 资源 需求 的 重复 程度 划分 为 单 周期 库存 和 多 周期 库存 。 单 周期 需求 也 称 一 次 性 
订货 ， 这 种 需求 具有 偶然 发 生 的 特点 或 者 该 物品 的 生命 周期 极其 短暂 ， 因 而 很 少 重复 订货 
在 这 种 需求 状态 下 的 库存 属于 单 周期 库存 。 单 周期 库存 的 典型 例证 是 库存 管理 领域 较为 经 
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典 的 “ 报 童 问题 ” 还 有 中 秋 节 的 月 饼 ， 元 旦 的 挂历 等 。 

多 周期 需求 是 在 长 时 间 内 需求 反复 发 生 ， 库 存 需 求 不 断 补充 。 这 是 生产 企业 中 最 为 常 
见 的 ， 如 电视 、 手 机 、 空 调 等 ， 它 本 章 重 点 需要 论述 的 内 容 。 

(2) 按 库存 的 作用 划分 为 周转 库存 、 安 全 库存 、 调 节 库 存 和 在 途 库存 。 周 转 库存 是 为 
满足 日 常生 产 经 营 需要 而 保有 的 库存 。 库 存 的 大 小 与 采购 量 直 接 有 关 。 企 业 为 了 降低 物流 
成 本 或 生产 成 本 ， 需 要 批量 采购 、 批 量 运输 和 批量 生产 ， 这 样 便 形 成 了 周期 性 的 周转 库存 ， 
这 种 库存 随 着 每 天 消耗 而 减少 ， 当 降低 到 一 定 水 平时 需要 补充 库存 。 

安全 库存 是 为 了 防止 不 确定 因素 的 发 生 (如 供 货 时 间 延 迟 、 库 存 消耗 速度 突然 加 快 等 ) 
而 设置 的 库存 。 安 全 库存 的 大 小 与 库存 安全 系数 或 者 说 与 库存 服务 水 平 有 关 。 从 经 济 性 的 
角度 看 ， 安 全 系数 应 确定 在 一 个 合适 的 水 平 上 。 例 如 国内 为 了 预防 灾荒 、 战 争 等 不 确定 因 
素 的 发 生 而 进行 的 粮食 储备 、 钢 材 储备 、 麻 袋 储备 等 ， 就 是 库存 。 

调节 库存 是 用 于 调节 需求 与 供应 的 不 均衡 、 er 均衡 以 及 各 个 生产 阶 
段 产 出 的 不 均衡 而 设置 的 库存 。 
ra， LN 在 途 库存 
的 大 小 取决 于 运输 时 间 以 及 该 期 间 内 平均 需求 NS 


ES 知识 链接 XX 
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obama 产 或 流通 环节 服务 的 ， 生 产 企业 、 
















































































一 














流通 企业 为 了 降低 成 本 、 提 高 经 济 效 监 ,都 项 望 库存 能 够 保持 一 个 窜 迁 隐 水 平 ， 库 存 不 能 大小 ， 因 为 库存 
太 小 了 ， 就 会 产生 缺 货 ， 影 响 生 产 或 销售 。 不 能 满足 生产 或 a 就 会 直接 影响 企业 的 经 济 效益 ， 
这 显然 不 好 但 是 库存 也 不 能 天 天 ， 因 为 太 大 要 多 上 需要 人 保管 ,要 承担 一 定 的 保管 费用 。 另外， 


储存 的 物资 ， 从 价值 形 坊 看 ， 是 = 种 资金 的 积 局 而 资金 的 积压， 一 是 占用 了 流动 资金 ， 二 是 这 些 
占用 的 资金 还 要 支付 银行 利息 这些 费用 就 构成 子 企业 的 负担 ,增加 了 企业 的 生产 成 本 或 流通 成 本 ， 降 低 
了 经 济 效益 . 另外》 超 量 库存 还 存在 库存 风险 ， 因 为 库存 积压 品 ， 在 市 场 需 求 日 新 月 异 的 形势 下 ， 很 容易 
成 为 过 时 、 洁 销 、 淘 汰 产品 ， 变 成 “ 死 ” 库 存 。 积压 越 多 ， 费 用 越 高 ， 浪 费 越 大 ， 风 险 越 大 ， 所以， 企业 
的 周转 库存 既 不 能 过 小 ， 也 不 能 过 大 ， 一 定 要 适量 。 也 就 是 说 ,周转 库存 只 有 进行 库存 控制 ， 才 能 使 企业 
利润 最 大 化 。 

资料 来 源 : 张 晓 华 .采购 与 库存 控制 。 北京: 华中 科技 大 学 出 版 社 ，2011， 


(3) 按 在 生产 过 程 和 配送 过 程 中 所 处 的 状态 划分 为 原材料 库存 、 在 制品 库存 、 维 修 库 
存 和 成 品 库存 。 原 材料 库存 包括 原材料 和 外 购 零 部 件 。 如 压缩 机 生产 三 通常 外 购 毛坯 件 进 
行 加 工 ， 把 毛坯 件 视 为 原材料 ， 而 很 多 标准 化 的 螺母 和 螺丝 都 属于 外 购 而 来 的 零 部 件 。 这 
些 都 属于 原材料 ， 而 归 为 原材料 库存 。 
在 制品 库存 包括 处 在 产品 生产 不 同 阶段 的 半成品 。 很 多 企业 的 半成品 直接 放 在 生产 线 
或 生产 车 间 ， 等 待 进入 下 一 个 生产 环节 。 还 有 一 些 企业 则 是 将 很 多 生产 出 来 的 半成品 入 库 
保管 ， 在 需要 进一步 生产 时 ， 再 通过 生产 车 间 的 派 工 单 到 半成品 仓库 领取 。 

产 成 品 库存 是 准备 运送 给 消费 者 的 完整 的 或 最 终 的 产品 。 

维修 库存 包括 用 于 维修 与 养护 的 经 常 消耗 的 物品 或 部 件 ， 维 修 备件 库存 属于 这 一 类 。 

(4) 按 用 户 对 库存 的 需求 特性 划分 为 独立 需求 库存 与 相关 需求 库存 。 独 立 需 求 库存 是 


‘Ee 





















































指 用 户 对 某 种 库存 物品 的 需求 与 其 他 种 类 的 库存 无 关 ， 表 现 出 对 这 种 库存 需求 六 
从 库存 管理 的 角度 来 说 ， 独 立 需求 库存 是 指 那些 随机 的 、 企 业 自 身 不 能 控制 而 是 由 市 场所 
决定 的 需求 。 独 立 需 求 库存 无 论 在 数量 上 还 是 在 时 间 上 都 有 很 大 的 不 确定 性 ， 但 可 以 通过 
预测 方法 粗略 地 估算 ， 本 章 主 要 讨论 独立 需求 的 库存 。 
相关 需求 库存 是 指 其 需求 水 平 与 另 一 项 目的 生产 有 直接 联系 形成 的 库存 。 由 于 相关 需 
求 库存 的 需求 数量 和 时 机 可 以 精确 地 加 以 预测 ， 因 此 ， 此 库存 处 于 组 织 的 完全 控制 之 下 。 
3， 库 存 的 作用 
(1) 维持 销售 产品 的 稳定 。 备 货 型 企业 对 最 终 销售 产品 必须 保持 一 定数 量 的 库存 ， 其 
目的 是 应 付 市 场 的 销售 变化 。 这 种 方式 下 ， 企 业 并 不 预先 知道 市 场 真 正 需要 什么 ， 只 是 按 
汪汪 人 全 有 人 着 和 全 们 放 丰 十， 天 机 om 
成 ， 这 种 库存 也 在 减少 或 消失 。 
(2) 维持 生产 的 稳定 。 企 业 按 销售 订单 与 in 并 制订 采购 计划 ， 
下 达 采 购 订单 。 由 于 采购 的 物品 需要 一 定 的 提前 期 ， 这 期 是 根据 统计 数据 或 者 是 在 
供应 商 生产 稳 定 的 前 提 下 制订 的 ， 但 存在 一 定 的 风险 站 有 可 能 会 拖 后 而 延迟 交 货 ， 最 终 影 
响 企 业 的 正常 生产 ， 造 成 生产 的 不 稳定 。 为 了 风险 ， 企 企业 就 会 增加 材料 的 库存 量 。 
(3) 平衡 企业 物流 。 企 业 在 采购 材料 、 -用 科 、 在 制品 及 销售 物品 的 物流 环节 中 ， 
库存 起 着 重要 平衡 作用 。 采 购 材 料 会 闫 能 力 (资金 占用 等 )， 协 调 来 料 收 货 入 库 。 同 


























































































时 对 生产 部 门 的 领 料 应 考虑 库存 全 为、 生产 线 物流 情况 (场地 、 人 力 等 平衡 物料 发 放 ， 并 
协调 在 制品 库存 管理 。 另 外 ， -对 名 品 的 物品 库存 也 区 视 情 况 进行 协调 (各 个 分 支 仓库 


调度 与 出 货 速 度 等 )。 BK Xk 
(4) 平衡 流通 资金 的 占用 。 库 存 的 材料 、 We 
分 ， pe ee 平衡 。 例 如 ， 加 大 订货 批量 会 降低 企业 
的 订货 费用 ， 保 特 习 定量 的 在 制品 库存 与 料 料 会 节省 生产 交换 次 数 ， 提 高 工作 效率 ， 但 这 
两 方面 都 要 寻 慨 控制 点 。 
4. 库存 过 大 过 小 产生 的 问题 
库存 量 过 大 所 产生 的 问题 ， 增加 仓库 面积 和 库存 保管 费用 ， 从 而 提高 了 产品 成 本 ， 占 
大 量 的 流动 资金 ， 造 成 资金 果 灌 ， 既 加 重 了 货款 利息 等 负担 ， 又 会 影响 资金 的 时 间 价 值 
和 机 会 收益 ， 造 成 产 成 品 和 原材料 的 有 形 损耗 和 无 形 损耗 ， 造 成 企业 资源 的 大 量 闲置 ， 影 
响 其 合理 配置 和 优化 ,掩盖 了 企业 生产 、 经 营 全 过 程 的 各 种 问题 ， 不 利于 提高 管理 水 平 。 
库存 量 过 小 所 产生 的 问题 : 造成 服务 水 平 的 下 降 ， 影 响 销售 利润 和 企业 信誉 ， 造 成 生 
产 系统 原材料 或 其 他 物料 供应 不 足 ， 影 响 生产 过 程 的 正常 进行 ， 使 订货 间隔 期 缩短 ， 订 货 
次 数 增加 ， 使 订货 (生产 ) 成 本 提高 ， 影 响 生产 过 程 的 均衡 性 和 装配 时 的 成 套 性 。 


10.1.2 ”库存 管理 的 相关 概念 
1， 库存 管理 的 定义 
库存 管理 (Inventory Management) 又 称 库存 控制 (Inventory Contro)， 是 对 制造 业 或 服务 


业 生 产 、 经 营 全 过 程 的 各 种 物品 ， 产 成 品 以 及 其 他 资源 进行 管理 和 控制 ， 使 其 储备 保持 在 
经 济 合理 的 水 平 上 ， 是 在 保障 供应 及 有 效 运作 的 前 提 下 ， 使 库存 物品 的 数量 最 少 所 进行 的 
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有 效 管理 的 技术 经 济 措施 。 不 同 企业 对 于 库存 管理 历来 有 不 同 的 认识 ， 观 点 也 不 一 样 ， 概 
括 起 来 主要 有 以 下 3 种 : 
(1) 持 有 库存 。 一 般 而 言 ， 在 库存 上 有 更 大 的 投入 可 以 带 来 更 高 水 平 的 客户 服务 。 长 
期 以 来 ， 库 存 作为 企业 生产 和 销售 的 物资 保障 服务 环节 ， 在 企业 的 经 营 中 占有 重要 地 位 。 
企业 持 有 一 定 的 库存 ， 有 助 于 保证 生产 正常 、 连 续 、 稳 定 进行 ， 也 有 助 于 保质 、 保 量 地 满 
足 客户 需求 ， 维 护 企业 声誉 ， 巩 固 市 场 的 占有 率 。 
(2) 库存 控制 保持 合理 库存 。 库 存 管理 的 目的 是 保持 合适 的 库存 量 ， 既 不 能 过 度 积压 
也 不 能 短缺 。 让 企业 管理 者 困惑 的 是 ;库存 控制 的 标准 是 什么 ? 库存 控制 到 什么 量 才能 达 
到 要 求 ? 如 何 配置 库存 是 合理 的 ? 这些 都 是 库存 管理 的 风险 计划 问题 。 
G) 以 日 本 丰田 为 代表 的 企业 提出 的 所 谓 “ 零 库存 ”的 观点 。 主 要 代表 是 准时 生产 方 
式 (QIT)。 他 们 认为 ， 库 存 即 是 浪费 ， 零 库存 就 是 其 中 的 一 项 高 效 库存 管理 的 改进 措施 ， 并 
得 到 了 企业 广泛 的 应 用 。 办 
2 库存 管理 的 作用 局 
对 于 库 在 管理 在 企业 经 营 中 的 角色 ， 不 司 的 部 着 由 看 法 ， 所 以 ， 为 了 实现 最 佳 
库存 管理 ， 天 要 协调 各 个 部 门 的 活动 ， 使 企业 内 熏 沾 部 门 不 仅 以 有 效 实现 本 部 门 的 功能 为 
目标 ,更 要 以 实现 企业 整体 效益 为 目标 。 库存 管理 在 企业 经 营 中 的 作用 可 归纳 为 以 下 几 点 : 
(1) 增强 生产 计划 的 柔性 。 激 型 的 而 场 党争 迁 成 的 外 部 震 求 流动 性 是 正常 现象， 而 生 
产能 力 却 是 比较 稳定 的 ， 加 强 库存 管理 能 减轻 企业 生产 能 力 不 适 应 外 部 需求 波动 压力 。 
(2) 满足 需求 的 不 断 变化 3 顾客 可 能 是 从 街 上 走 进 米 买 |- 套 立体 音响 设备 的 人 ， 不 同 
时 间 地 点 每 个 人 对 音响 设备 需要 功能 不 同 ， 品 种 规格 下 也 有 差异 ， 这 些 需求 的 变化 就 涉及 
了 预期 库存 ， 通 过 库存 训 以 重 好 地 满足 预期 不 同 需求 : 
G) 防止 生产 中 断 。 制 造 企业 为 保持 生产 的 连续 运行 不 致 中 断 ， 一 般 用 库存 作 缓 冲 。 
(4) 阻止 脱销 。 持 有 安全 库存 可 以 弥补 到 货 延误 。 此 处 的 安全 库存 是 指 为 应 对 需求 和 
交付 时 间 的 多 变性 和 持 有 的 超过 平均 需求 的 库存 。 
(5) 充分 利用 经 济 订购 量 的 折扣 优势 。 订 购 量 大 时 一 般 折扣 较 大 。 
(6) 缩短 订货 周期 。 产 品 的 生产 周期 与 生产 系统 的 库存 成 正比 ， 与 产 出 率 成 反比 。 一 
般 而 言 ， 库 存 高 生产 周期 长 ， 会 加 大 生产 管理 的 复杂 性 与 难度 ， 使 企业 难以 保证 产品 交 货 
期 。 搞 好 库存 管理 既 能 缩 得 产品 生产 周期 ， 保 证 产品 的 交 货 期 ， 又 能 提高 生产 系统 的 柔性 ， 
提高 对 用 户 多 样 化 需求 的 服务 能 力 。 


的 > 关 人 | 






































































































































麦德龙 的 库存 管理 


1964 年 ，Otto Beisheim 教授 在 德国 成 立 了 第 一 家 针对 专业 顾客 的 麦德龙 现 购 自 运 有 限 公司 。 麦 德 龙 
以 其 还 新 的 理念 和 管理 方式 在 德国 及 欧洲 其 他 19 个 国家 迅速 成 长 并 活跃 于 全 世界 ， 拥 有 2 000 多 家 C&C 
制 商场 、 大 型 百货 商场 、 超 大 型 超市 折扣 连锁 店 和 专卖 店 。 如今， 德国 麦德龙 集团 (Metro) 是 《财富 》500 
强 企业 ， 全 球 零 售 业 排 名 第 三 ， 欧 洲 第 二 。1995 年 ， 麦德龙 携 成 功 的 管理 模式 和 先进 的 信息 管理 系统 落 
户 上 海 ， 与 著名 的 上 海 锦江 集团 成 立 了 合资 公司 一 麦德龙 锦江 现 购 自 运 有 限 公 司 ， 并 迅速 向 外 扩展 。 麦 
德 龙 是 第 一 家 获得 中 国政 府 批准 在 公司 总 部 所 在 地 以 外 城市 开设 分 店 的 外 资 商业 企业 。 至 2004 年 ， 麦 德 


‘Es 
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龙 已 相继 在 上 上海、 无锡、 宁波、 南京、 福州、 杭州、 青岛、 大 连 、 重 庆 、 成 都 、 天 津 、 西 安 、 厦 门 、 东 莞 、 
武汉 、 长 沙 、 南 昌 等 地 开设 24 家 分 店 。2004 年 在 中 国 的 24 家 店 销售 达 63.64 亿 元 人 民 币 ， 出 口 额 约 20 
亿 欧 元 。 

麦德龙 的 库存 管理 以 其 现 购 自 适 配 销 制 (也 称 为 现 付 自 运 制 ) 为 基础 ， 在 供应 链 管 理 的 过 程 中 ， 对 库存 
进行 管理 。 

现 付 自 运 制 的 主要 特征 是 : 进 销 价位 低 ， 现 金 结算 ， 勤 进 快 出 ， 自 备 运输 工具 ， 降 低 流通 成 本 ,缩短 
流通 时 间 。 所谓 C&C， 就 是 Cash&Carry。Cash 即 现金 结算 , 顾客 用 现金 购物 ,公司 用 现金 接受 工厂 供 货 ， 
公司 与 工厂 结算 时 间 在 10 天 至 30 天 ， 守 信誉 ， 不 拖欠 ， 保 证 资金 及 时 回笼 ， 与 供 货 方 保持 良好 的 关系 。 
Carry 即 自己 运送 ， 商 品 由 工厂 送 货 上 门 ,客户 自己 来 车 选 购 ， 麦 德 龙 免费 提供 停车 场地 。 

现 付 自 运 制 堪 称 营销 创新 的 典范 ， 它 彻底 改变 了 传统 的 商业 分 工 方式 ,使 顾客 分 捧 了 一 部 分 传统 上 应 
由 商业 企业 来 负责 的 工作 一 一 商品 的 配送 ， 而 麦德龙 可 以 以 较 低 价格 供应 优良 的 产品 和 服务 ， 因 而 大 幅度 
降低 了 其 运营 成 本 ， 具 体 体 现在 三 个 方面 。@ 降 低 资金 占用 。 商品 在 供应 次 德 龙 、 买方 之 间 能 以 最 低 
的 运营 成 本 和 最 少 的 资金 占用 时 间 完 成 流通 (9 ~ 12 net ee 减少 了 经 营 风险 。 
四 降低 采购 价格 .现金 支付 和 借助 麦德龙 巨大 的 销售 网 络 对 于 供 极 大 的 便利 ， 一 则 货 出 款 到 ， 
利于 厂家 回笼 资金 ， 二 则 可 依托 麦德龙 广泛 的 营销 体系 ， eh 三 则 利于 节约 ， 进 一 步 
招展 市 场 的 各 种 成 本 ， 四 则 利于 企业 提高 知名 度 。 因 此 ce 以 较 低 的 出 厂价 提供 商品 。@ 降 低 商场 


的 运输 成 本 和 服务 成 本 , 公司 不 设 配 送 中 心 ， fies 记 商 场 ， 商 场 不 需要 到 厂家 提货 和 向 买方 送 货 ， 
减少 了 运输 支出 和 服务 成 本 。 总 之 ， 麦 德 eg “分 工 、 合 产 ” 安 排 ， 让 后 者 看 待 
价值 的 方式 也 有 了 新 的 角度 : 2 时 间 、 、 信 息 和 运输 等 )， 供 应 商 也 是 顾客 (享受 了 
麦德龙 的 技术 和 业务 服务 等 )， Ws 为 二 将 设计 甚至 娱乐 的 价值 星系 


组 合 中 最 痊 眼 的 关键 之 星 ， 。 x 

如 今 有 越 来 越 多 的 中 国 A 信息 和 资金 在 由 供应 商 、 制造 商 、 
分 销 商 和 顾客 组 成 的 网 络 中 的 流动 的 管理 一 是 企业 提 汉 经 营 效率 、 创 造 竞 争 优 势 的 关键 ， 而 玫 德 龙 可 请 
是 建立 快速 反应 的 供应 链 的 全 全 者 ， 因为 它 能 上 中 最 困难 的 部 分 ， 即 降低 商品 库存 。 

“做 到 有 效 多 物流 中 中 与 库存 按 制 , 是 整个 供应 链 在 最 优化 状态 下 运行 的 基本 保证 .” 志 德 龙 公司 中 国 
区 总 经 理 奥 利 维 “ 讨 尔 先生 一 语 道破 其 中 奥秘 。 

在 帮 德 龙 ， 电 脑 控制 系统 掌握 了 商品 进 销 存货 的 全 部 动态 ,将 存货 控制 在 最 合理 的 范围 ， 当 商品 数量 
低 于 安全 库存 时 ， 电 脑 就 能 自动 产生 订单 ， 向 供 贷 单 位 发 出 订货 通知 而且 运用 计算 机 系统 能 有 效 防止 各 
个 环节 上 的 人 情 干 抗 、 无 谓 损 失 ， 从 而 保证 商品 持续 供应 和 低 成 本 经 营 . 麦德龙 为 了 它 的 长 期 经 营 ， 专 站 
成 立 了 自己 的 软件 开发 公司 (MGI), 设计 出 一 大 结合 其 管理 体制 的 商品 管理 系统 . 对 于 这 变 系统 的 重要 性 
赫 尔 先生 说 :“ 电 子 化 商品 管理 系统 是 管理 物流 的 关键 我 能 在 任何 时 间 知 道 ， 我 们 有 哪些 存货 ， 进 了 多 
少 ， 放 在 哪里 ， 卖 了 多 少 ， 这 样 就 能 对 整个 经 营 进行 掌握 ， 如 果 能 控制 整个 经 营 ， 当 然 也 可 以 控制 成 本 .” 
他 其 至 这 样 说 :“ 夫 德 龙 最 大 的 优势 就 是 从 一 开始 就 建立 了 库存 信息 管理 系统 .” 

当然 ,进行 电脑 控制 还 需要 人 工 的 监督 和 决策 配合 。 才 德 龙 培 状 专 门 的 监督 人 员 检 查 整 个 系统 ， 检 查 
订货 数量 和 交 货 数量 是 否 相符 .“ 一 般 的 订货 程序 是 电脑 提出 采购 预测 ,管理 者 再 结合 经 验 做 出 决定 .” 圳 
尔 先生 说 .采购 预测 是 影响 整个 供应 链 的 关键 环节 ， 预 测 的 准确 性 将 影响 到 其 他 各 个 环节 的 效率 ， 对 成 本 
产生 直接 影响 。 电 脑 根据 质 客 的 需求 信息 ， 提 出 采购 预测 ， 管 理 者 要 根据 电脑 的 预测 并 参考 其 他 的 因素 
如 季节 变化 、 保 销 计划 、 社 会 上 的 大 型 活动 ， 以 及 整个 供应 链 各 个 环节 的 负荷 能 力 等 ， 结 合 经 验 做 出 最 后 
决定 普 德 龙 在 中 国 的 连锁 店 经 营 全 都 依靠 这 种 国际 先进 库存 管理 信息 技术 ， 效 果 有 口 名 碑 ， 以 上 海 锦江 
卖 德 龙 为 例 ， 其 开业 至 今 ， 与 过 1 500 家 供 货 商 发 生 数 十 万 笔 巨额 交易 ， 系 统 从 未 出 现 过 差 氏 。 

资料 来 源 : 《采购 与 库存 控制 ， 张 晓 华 主编 ， 华 中 科技 大 学 出 版 社 ，2011. 
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3， 库 存 管理 的 新 方式 

(1) 供应 商 管理 库存 (Vendor Managed Inventory，VMID)。 在 商品 分 销 系统 中 使 用 越 来 
越 广泛 ， 认 为 是 未 来 发 展 的 趋势 ， 甚 至 是 导致 整个 配送 管理 系统 的 革命 (Marke，1996)， 
支撑 这 种 理念 的 理论 非常 简单 ， 通 过 集中 管理 库存 和 各 个 零售 商 的 销售 信息 ， 生 产 商 或 
分 销 商 补 货 系统 就 能 建立 在 真实 的 销售 市 场 变化 基础 上 ， 能 够 提高 零售 商 预测 销售 的 准 
确 性 、 缩 短 生 产 商 和 分 销 商 的 生产 和 订货 提前 期 ， 在 链接 供应 和 消费 的 基础 上 优化 补 货 
频率 和 批量 。 

(2) 客户 管理 库存 (Custom Managed Inventory，CMI)。 配 送 系统 中 很 多 人 认为 ， 按 照 和 
消费 市 场 的 接近 程度 ， 零 售 商 在 配送 系统 中 由 于 最 接近 消费 者 ， 在 了 解 消费 者 的 消费 习惯 
方面 最 有 发 言 权 ， 因 此 应 该 是 最 核心 的 一 环 ， 库 存 自 然 应 归 零 售 商 管理 。 持 这 种 观点 的 人 
认为 ， 配送 系统 中 离 消费 市 场 越 远 的 成 员 就 越 不 能 准确 地 预测 消费 尘 需 求 的 变化 。 
(3) 联合 库存 管理 (Jointment Management Inventory， fix 是 介 于 供应 商 管 理 库存 和 客 
户 管理 库存 之 间 的 一 种 库存 管理 方式 , 就 是 由 供应 商 与 客户 # 同 管理 库存 ， 进 行 库存 决策 。 
它 结合 对 产品 的 制造 更 为 熟悉 的 生产 或 供应 商 以 : 握 消 费 市 场 信息 能 对 消费 者 消费 习 
惯 做 出 更 快 更 准 反映 的 零售 商 各 自 的 优点 ， 确 地 对 供应 和 销售 做 出 判断 。 在 配 
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送 系统 的 上 游 ， 通 过 销售 点 提供 的 信息 和 零售 商 提供 的 库存 状况 ， 供 应 商 能 够 更 加 灵敏 地 
掌握 消费 市 场 变化 ， 销 售 点 汇总 nn 
销售 点 通过 整个 系统 的 可 视 性 可 以 葛 加 准确 的 控制 资金 的 入 和 库存 水 平 。 通 过 在 配送 系 
统 成 员 中 减少 系统 库存 、 增 加 系统 的 灵敏 度 。 由 于 减少 了 需求 的 不 确定 性 和 应 对 突 发 事件 
所 产生 的 高 成 本 ， 整 个 系统 都 画 以 从 中 获 益 。 在 及 全 环境 下 ， 零 售 商 可 以 从 供应 商 那 里 得 
到 最 新 的 商品 信息 以 及 相关 押 存 控制 各 种 参数 的 指导 或 建议 ， 但 是 由 于 是 独立 的 组 织 ， 鹤 
售 商 同样 需要 制定 自己 的 库存 决策 。 必 - 
J 

10.1.3 库存 应 测 亲 统 的 相关 概念 

1， 库 存 控制 系统 的 定义 

库存 控制 系统 (Inventory Control System) 是 以 控制 库存 为 目的 的 相关 方法 、 手 段 、 技 术 、 
管理 及 操作 过 程 的 集合 ， 这 个 系统 贯穿 于 从 物料 的 选择 、 规 划 、 订 货 、 进 货 、 入 库 、 储 存 
及 至 最 后 出 库 的 一 系列 过 程 ， 这 些 过 程 的 相互 影响 和 相互 作用 ， 形 成 一 个 有 序 的 系统 ， 从 
而 实现 企业 控制 库存 的 目标 。 

库存 控制 系统 包括 输入 、 输 出 、 约 束 条 件 和 运作 机 制 4 个 方面 ， 如 图 10.1 所 示 。 与 
其 他 系统 有 差异 的 地 方 在 于 库存 控制 系统 中 输入 和 输出 的 物品 和 资源 都 是 相同 的 ， 在 库 
存 补给 系统 中 没有 资源 形态 的 转化 。 输 入 是 为 了 保证 系统 的 输出 (对 用 户 的 供给 )。 约 束 条 
件 包括 库存 资金 的 约束 、 空 间 约束 等 。 运 行 机制 包 括 控制 哪些 参数 以 及 如 何 控制 。 在 一 
般 情况 下 ， 在 输出 端 ， 独 立 需 求 不 可 控制 ， 在 输入 端 ， 库 存 系统 向 外 发 出 订货 的 提前 期 
也 不 可 控 , 它们 都 是 随机 变量 。 可 以 控制 的 一 般 是 何 时 发 出 订货 (订货 点 ) 和 一 次 订 多 少 ( 订 
货 量 ) 两 个 参数 。 库 存 控制 系统 正 是 通过 控制 订货 点 和 订货 量 来 满足 外 界 需求 并 使 总 库存 
费用 最 低 。 
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约束 条 件 





运作 机 制 
图 10.1 库存 控制 系统 


2， 库 存 控制 系统 的 要 素 


一 般 的 库存 控制 系统 中 ， 起 决定 作用 或 较 大 作用 的 要 素 主 

(1) 企业 的 地 理 位 置 和 产品 。 ea oir 结果 的 最 初 要 素 。 在 
a a 极 大 ， 如 果 这 个 企业 远离 原 
0 库存 的 稳定 性 也 很 难 控制。 
同样 ， 企 业 产 品 的 选择 也 是 一 个 重要 因素 ok 控制 (比较 稀少 紧缺 )， 有 的 产品 
季节 性 强 或 价格 变动 大 ， 人 。 企 业 的 地 理 位 置 和 产品 一 定 意义 上 
是 对 库存 对 象 物 的 供应 条 件 的 选择 ， 即 该 二 条件 是否 能 保证 或 消 足 革 和 方式 的 拉 抽 - 

(2) 订货 。 订货 批 次 和 订货 数量 ; ne 对 于 一 个 企业 而 
言 ， 库 存 控制 是 建立 在 一 pe 因此 ， 需 要 调整 的 是 输入 ， 而 输入 的 调整 
是 依赖 于 订货 ， 所 关系 1 总 ~ 少 企 业 的 库存 控制 转化 为 订 
货 控 制 ， 以 此 解决 库存 问题 。 

(3) 运输 。 订 货 只 是 商 流 问 题 ， ried eol 
决 于 运输 的 保障 ” 运输 :库存 控制 的 一 个 外 部 影 响 要 素 有 时 候 库存 控制 不 能 达到 预期 日 
标 并 不 是 控制 订货 问题 ， 而 是 运输 的 提前 或 延误 ， 提 前 则 一 下 子 增 大 了 库存 水 平 ， 
延误 则 使 库存 水 平 下 降 甚 至 会 出 现 失控 状态 。 

(4) 信息 。 在 库存 控制 中 ， 信 息 是 控制 的 依据 ， 因 此 在 库存 控制 系统 中 
集 、 传 递 、 反 馈 是 控制 的 关键 ， 信 息 要 素 在 这 个 系统 中 的 处 于 突出 地 位 。 

(5) 管理 。 管 理 是 库存 控制 的 一 个 重要 因素 ， 库 存 控 制 系统 并 不 靠 一 条 流水 线 、 一 种 
高 新 技术 工艺 等 硬件 系统 支持 ， 而 是 靠 管理 ， 许 多 企业 的 库存 问题 实际 上 是 管理 不 善 造成 
的 ， 这 是 个 总 体 问题 ， 有 库存 的 设施 也 有 人 员 素质 问题 。 

3， 库存 控制 系统 的 分 类 

任何 库存 控制 系统 都 必须 解决 3 个 问题 : 隔 多 长 时 间 检查 一 次 库存 量 ? 何 时 提出 补充 
订货 ? 每 次 订 多 少 ? 对 以 上 3 个 问题 解决 方式 的 不 同 ， 可 将 库存 控制 系统 分 为 : 

(1) 定量 库存 控制 系统 。 所 谓 定量 库存 控制 系统 就 是 订货 点 和 订货 量 都 是 固定 量 的 库 
存 控制 系统 ， 如 图 10.2 所 示 。 当 库存 控制 系统 现 有 库存 量 降 到 订货 点 (Reorder Point, RP) 及 
以 下 时 ， 库 存 控制 系统 就 向 供应 厂家 发 出 订货 ， 每 次 订货 量 均 为 一 个 固定 的 量 Q， 经 过 一 
段 时 间 (Lead Time, LT， 我 们 称 之 为 提前 期 )， 所 发 出 的 订货 到 达 ， 库 存量 增加 Q( 假 设 在 运输 
途中 货物 没有 任何 毁损 )。 订 货 提 前 期 (LT) 是 从 发 出 订货 至 到 货 的 时 间 间 隔 ， 其 中 包括 订货 


NE 

















故 控 信息 的 采 
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准备 时 间 、 发 出 订单 、 供 方 接受 订货 、 供 方 生产 、 产 品 发 运 、 提 货 、 验 收 和 入 库 等 。 显 然 
提前 期 一 般 为 随机 变量 。 





库 
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量 
Q 
Q 
订货 点 RP 控制 线 RL 
时 间 
0 
17 17 


图 10.2 定量 库存 控制 系统 ! 入 


办， 关上 是 在下 上 
某 一 点 企业 就 开始 发 出 订货 指令 ， 因 而 对 库存 数量 随时 蓝 控 就 显得 尤为 必要 ， 此 时 对 库存 
的 盘 货 采取 的 是 永 续 盘存 制度 . 要 知道 现 有 库存 量 是 否 让 到 订货 点 RP, 要 随时 检查 库存 量 。 
此 对 于 定量 库存 控制 系统 来 说 需要 随时 检 咨 库存 量 ， 并 随时 发 出 订货 ， 这 无 形 中 就 
增加 了 库 管 人 员 的 工作 量 ， 从 另外 一 个 侧面 来 说 也 增加 了 库存 控制 能 力 。 由 此 看 来 ， 定 量 
库存 控制 系统 适用 于 对 重要 物资 或 关键 暂 资 的 库存 控制 ， 从 而 确保 库存 不 出 任何 丝 沁 。 
当然 ， 为 了 减少 各 点 带 来 的 庞大 工作 量 ， 可 以 通过 其 他 方法 对 其 进行 部 分 化 解 ， 现 实 
生活 中 通常 采用 双 堆 法 或 双 仓 系统 (CTWo Bin System)。 所谓 久 仓 系统 是 将 同一 种 物资 分 放 两 
仓 (或 两 个 容器 )， 当 一 个 仓 使 用 完 后 ， 系 统 就 发 出 订货 证 货 发 出 后 ， 企 业 则 开始 使 用 另 
一 仓 的 货物 ， 直 到 订货 到 达 为 止 ， 再 进行 物资 的 两 信奉 放 。 
C) 定期 库存 控制 系统 。 定 量 库存 控制 系统 需 变 随时 监视 库存 变化 ， 对 于 物资 种 类 很 多 且 
订货 费用 较 高 的 情况 是 很 不 经 济 的 。 定 期 库存 控制 系统 可 以 弥补 定量 库存 控制 系统 的 不 足 。 
学 术 界 将 这 一 系统 称 为 P 模型 Models). 定 期 库存 控制 系统 就 是 每 经 过 一 个 相同 的 时 间 间 隔 
发 出 一 次 订货 ， 订 货 量 为 将 现 有 库存 补充 到 一 个 最 高 水 平 MMaximum)， 如 图 103 所 示 。 


















































订货 时 间 


10.3 ”定期 库存 控制 系统 


从 图 10.3 中 可 以 看 出 ， 当 经 过 固定 间隔 时 间 + 之 后 ， 发 出 订货 ， 这 时 库存 量 降 到 
IPi(Inventory Position 1: 库存 位 置 )， 需 要 的 订货 量 为 M-IP1; 经 过 一 段 时 间 (LT) 到 货 ， 库 
存量 增加 M-IP!: 再 经 过 固定 间隔 期 1 之后， 又 发 出 订货 ， 这 时 库存 量 降 到 IP,， 订 货 量 为 


‘7 



































M-IP;， 经 过 一 


彰 


ZNO 章 


管理 入 2 
段 时 间 (LD) 到 货 ， 库 存量 增加 M-IP,， 如 此 反复 进行 下 去 。 在 这 一 系统 内 ， 


库存 的 订货 点 在 横 轴 (时 间 轴 ) 上 。 
与 定量 库存 控制 系统 相 比 ， 定 期 库存 控制 系统 无 须 随时 检查 库存 量 ， 到 了 固定 的 间隔 


期 ， 才 对 不 同 

















物资 进行 盘点 ， 根 据 库 存 状 态 (库存 与 最 高 物资 水 平 间 的 差距 ， 不 同 的 货品 最 





高 物资 水 平 可 以 有 差异 ) 同 时 订货 (未 曾 消 耗 的 物资 可 以 不 发 出 订货 指令 )。 因 而 简化 了 管理 、 











节省 了 费用 。 
然而 定 














库存 控制 系统 的 缺点 是 不 论 库 存 水 平 IP(Inventory Position， 库 存 位 置 ) 降 得 多 


还 是 少 (即便 企业 消耗 的 库存 量 极 小 ， 无 须发 出 订货 )， 都 要 按期 发 出 订货 ， 当 IP 很 高 时 ， 
订货 量 是 很 少 的 。 为 了 弥补 定期 库存 控制 系统 的 缺陷 ， 需 要 将 订货 点 重新 放 回 纵 轴 上 来 ， 


结合 定量 库存 控制 系统 ， 重 新 确定 订货 时 间 。 此 时 况 出 现 生 信里 的 国 汉 间隔 其 系统 一 一 最 


大 最 小 系统 。 


























(3) 最 大 最 小 库存 控制 系统 。 显 然 最 大 最 小 系统 仍然 是 是 一 种 辣 定 间隔 期 系统 与 初始 


的 固定 间隔 期 不 同 的 是 它 需要 确定 一 个 订货 点 ， 本 书 将 其 界定 为 补充 订货 点 (Adjusted 


Reorder Point，ARP)。 当 经 过 时 间 间 隔 上 时 ， 如 果 库 奉 最 下 降 到 ARP 及 以 下 ， 则 企业 开始 


发 出 订货 ， 否 则 ， 企 业 会 再 经 历 一 个 :周期 并 同时 审查 现 有 库存 是 否 在 ARP 及 以 下 ， 然 后 


考虑 是 否 发 出 
从 图 可 以 看 上 





bt 订货 。 经 过 修正 的 固定 : 问 卫 其 系统 又 可 恬 称 为 最 大 最 小 系统 (如 图 10.4 所 示 )。 
b 在 经 过 时 间 间 隔 ! 之后， 库存 量 降 到 IP,， 显 然 IP, 小 于 ARP， 此 时 企业 开始 





下 达 订 货 指 令 ， 订 货 量 为 M-IP1 在 经 过 时 间 间 取 LT 后 到 货 ， 此 时 库存 量 将 增加 M-IP1。 
再 经 过 同样 的 时 间 t 之 后 库存 量 将 降 Ip,, 从 途中 可 以 看 出 IP; 大 于 ARP， 此 时 由 于 库存 
量 在 补充 订货 点 以 上 ， 企 业 决定 暂 不 订货 ， 因 而 此 时 库存 量 随 着 时 间 的 推移 将 继续 下 降 。 
又 经 历 另 一 ne 存量 下 隆 到 IP， 藉 率 .LIP; 小 于 ARP， 企 业 又 开始 发 出 订 


货 ， 订 货 量 为 M-IP3» 经 





= 段 时 间 A ,A M-IP3， 如 此 反复 下 去 。 











人 订货 点 RP 订货 点 RP 


图 10.4 ”最 大 最 小 库存 控制 系统 


10.2 ”库存 决策 模型 


库存 控制 的 基本 模型 有 单 周 期 库存 基本 模型 和 多 周期 库存 基本 模型 。 多 周期 库存 基本 
模型 包括 经 济 订货 批量 模型 、 经 济 生产 模型 。 
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10.2.1 单 周 期 库存 模型 


单 周期 模型 用 于 易 腐 物品 (如 新 鲜 水 果 、 鲜 花 、 面 包 )、 使 用 寿命 短 的 物品 (如 报纸 、 杂 
志 ) 或 者 与 特定 的 节日 相 联 系 的 物品 (如 月 饼 、 粽 子 ) 的 订货 。 这 些 未 售 出 的 或 未 使 用 的 商品 
不 能 跨 期 持 有 ， 至 少 不 能 无 损失 地 持 有 。 例 如 一 天 没有 卖 掉 的 面包 往往 只 能 降价 出 售 ， 报 
纸 当天 不 能 卖 出 ， 只 能 当 废 纸 卖 ， 有 时 处 置 剩余 商品 甚至 还 可 能 发 生 费 用 。 

单 周 期 分 析 通 常 集中 于 两 种 成 本 : 缺 货 与 过 期 。 缺 货 成 本 包括 对 企业 来 讲 是 信誉 的 损 
失 和 错过 销售 的 机 会 成 本 。 一 般 情况 下 缺 货 成 本 只 指 每 单位 的 未 实现 利润 ， 即 
C sk 一 Cu 一 单位 销售 价格 一 单位 成 本 

过 期 成 本 与 期 末 剩 余 有 关 ， 即 产品 卖 不 出 去 产生 损失 ， 各 帮 价 狂人 更 玖 作 外 再 庆生 人 
失 ， 实 际 上 过 期 成 本 是 购买 成 本 与 残 值 之 差 ， 即 
Cw 三 Co 二 原始 单位 成 本 一 单位 残 值 « 

单 周期 的 目的 是 确定 订货 量 或 库存 水 平 ， 合 世 的 负 人 可 过 期 成为 最 人 或 者 
是 获得 的 期 望 利润 最 大 。 

























































































和 ce 
1， 期 望 损失 最 小 法 
已 知 库 存 物品 的 单位 成 本 为 C， 单 位 价 为 P。 若 在 预定 的 时 间 内 卖 不 出 去 ， 则 单价 

只 能 降 为 SS< O， 音 位 过 期 成 本 为 Ce 二 C 一 S: 着 需求 超过 存货 ， 则 单位 缺 货机 失 (机 会 

和 Rc, 一 P 一 C。 

设 订 估量 为 时 的 期 和 oj， 1 人 \ 的 @ 作为 最 佳 订货 量 ，d 为 

市 场 需求 量 ，p(d) 需 求 量 为 4 时 概率 。 

Le(O)=E caw zco-apma 
d>0 yy d<0 
[ 例 10- 人 2 但 过 去 的 销售 情况 记录 后 客 在 夏 愉 对 某 服装 店 时 尚 衣服 的 需求 分 布 过 如 
表 10-1 所 示 。 














表 10-1 某 服装 店 时 尚 衣 服 的 需求 分 布 率 





己 知 每 件 时 尚 衣服 的 进 价 为 C=50 元 ， 售 价 P= 二 80 元 。 若 在 夏季 卖 不 出 去 ， 则 每 件 时 
尚 衣服 只 能 按 $=30 元 在 秋季 卖 出 去 。 则 该 服装 店 应 该 进 多 少 件 衣 服 为 好 ? 

解 ; 设 该 商店 买 进 时 尚 衣服 的 数量 为 2， 则 

当 实 际 需求 4<0 时 ， 将 有 部 分 时 尚 衣 服 卖 不 去 ， 每 件 过 期 损失 为 
GC,= 二 C 一 S$ 二 50 一 30 二 20( 元 ) 
当 实 际 需求 40 时 ， 将 有 机 会 损失 ， 每 件 缺 货 损 失 为 
C,==P 一 C 二 80 一 50 二 30( 元 ) 

当 Q=15 件 时 ， 由 于 ZE(O)=C wsg 十 Cam 则 

ZE(O) 王 [30X(20 一 153)X0.20 十 30X(25 一 153)X0.15] 十 [20X(15 一 0)X0.05 十 20X(15 一 5) 
X0.15 十 20X(15 一 10)X0.2] 十 0X0.25 王 140( 元 ) 


‘BY 
































当 O 取 其 他 值 时 ， 可 按 同 样 方法 算出 Ze(O)， 结 果 如 表 10-2 所 示 ， 由 表 可 以 得 出 最 佳 
订货 量 为 15 件 。 





表 10-2 期 望 损失 计算 表 
实际 需求 q 
































2.， 期 望 利润 最 大 法 
期 望 利润 最 大 法 就 是 比较 不 同 订货 量 下 的 期 望 利 润 ， 取 得 期 望 利润 最 大 的 订货 量 作为 
最 佳 订货 量 。 
期 望 利润 = 需求 量 小 于 订货 量 的 期 望 利润 十 需求 量 大 于 订货 量 的 期 望 利润 
设 订货 量 为 O 时 的 期 望 利润 为 \PE(0)， 则 
Pe(Q)=E[CAd—CA(O—d)] PA) EY C, Op(d) 
d=<0 d>0 
【 例 10-2】 已 知 数 据 同 上 例 ， 求 最 佳 证 货 量 。 
解 ， 当 @ 专 15 件 时 ， 则 








Pe(QO)= 二 287.5( 元 ) 
当 Q 取 其 他 值 时 ， 可 按 同样 方法 算出 Pe(0)， 结 果 如 表 10-3 所 示 ， 由 表 可 得 出 最 佳 订 
货 量 为 15 件 ， 与 期 望 损失 最 小 法 得 出 的 结果 相同 。 
表 10-3 ”期 望 利润 计 算 表 
实际 需求 gd 
订 估量 Q| 0 | 5 [ 1 [ 1 | 2 | 2 期 望 利润 
( 件 ) p(d) Pe(Q)( 元 ) 
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10.2.2 ”多 周期 库存 模型 
1， 经 济 订货 批量 模型 


nt i TA eb 因此 ， 
为 了 控制 库存 就 希望 找到 一 个 合适 的 订货 数量 ， 使 它 的 库存 总 成 本 最 小 。 经 济 订货 批量 模 
型 能 满足 这 一 要 求 。 经 济 订货 批 唱 模型 就 是 通过 平和 采购 进货 成 本 和 保管 仓储 成 本 ， 确定 
一 个 最 佳 的 订货 数量 来 实现 最 低 库 存 总 成 本 的 方法 。 

) 经 济 订货 批量 的 定义 

所 谓 经 济 订货 批量 ， 是 指 库存 总 成 本 最 小 时 的 订货 批量 。 库 存 控 制 中 的 成 本 主要 包括 
保管 费 、 订 货 费 、 缺 货 费 和 购买 费 。 

(1) 保管 费 。 又 叫 年 维持 库存 费 。 保 管 费 是 指 库存 物料 在 保管 过 程 中 所 发 生 的 一 切 费 
用 ， 即 物料 在 收 货 、 存 储 和 搬运 时 发 生 的 费用 ， CN 搬运 、 验 收 、 堆 码 、 

备 、 折 


检验 费用 ， 保 管用 具 用 料 费用 ， 仓 库 建 造 、 人 照明 与 日 、 修 理 等 维持 仓 
库 费 用 ， 保 管 人 员工 资 、 福 利 及 有 关 费 用 it 陈旧 、 盗 窍 、 存 货 价值 
下 喘 等 所 损失 的 费用 ， 税金 以 及 保险 费用 ， A 付 的 银行 利息 以 及 造成 的 机 会 损 

量 的 多 少 和 保管 时 间 的 长 短 有 关 。 库 存 
















































































失 费 用 等 。 显 然 ， 保管 费用 的 大 小 与 被 保管 
保管 费 随 着 库存 量 的 增加 而 增加 。 

(2) 订货 费 。 和 
申请 单 、 分 析 货 源 、 填 写 采 购 订 货 跟踪 订货 时 发 生 的 费用 ， 包 括 订货 人 员 的 差旅费 、 
检验 仪器 的 折旧 费用 、 通 信 费 、 | 手续 费 以 及 跟踪 订单 的 费用 等 。 订货 费 与 订货 次 数 成 正比 ， 
而 与 每 次 订货 量 多 少 无 关 在 年 江 量 一 定 的 况 生 订货 次 数 越 多 ， 则 每 次 订货 量 越 小 。 

(3) 缺 货 费 。 缺 货 费 指 由 于 库存 物 六 缺 货 造成 的 缺 货 损失 费用 ， 包 括 失去 销售 机 
会 而 减少 的 启 | 收入 > 违反 合同 而 遭受 的 罚款 紧急 订货 而 支付 的 特别 费用 、 加 班 费 用 、 
失去 商 崔 与 失去 的 损失 等 。 增 大 库存 量 ， 可 减少 缺 货 ， 但 库存 保管 费 会 大 大 增加 。 在 
最 简单 的 情况 下 ， 可 以 认为 缺 货 费用 与 缺 货 量 成 正比 ， 缺 货 量 越 大 ， 缺 货 费 越 高 。 

(4) 购买 费 。 购 买 费 是 指 库存 物料 的 实际 购买 费用 ， 它 与 购买 价格 和 购买 数量 有 关 。 
当 物 料 从 外 部 购买 时 ， 购 买 价格 应 包含 物料 的 运 杂 费 以 及 运输 过 程 的 保险 费 ， 当 物料 由 企 
业内 部 制造 时 ， 购 买 价格 为 物料 的 单位 生产 成 本 。 

在 制定 库存 策略 时 ， 应 综合 考虑 这 四 类 费用 。 购 买 费 只 与 物资 的 数量 有 关 ， 在 计划 期 
间 订购 量 一 定 的 情况 下 ， 与 订购 批量 无 关 ， 因 此 ， 购 买 费用 可 视 为 固定 成 本 。 而 订货 费 、 
保管 费 、 缺 货 费 都 与 订货 批量 有 关 ， 批 量 不 同 ， 费 用 也 不 同 ， 因 此 ， 它 们 可 视 为 可 变 成 本 。 

只 有 可 变 成 本 才 与 订货 批量 有 关 ， 因 此 在 考虑 计算 订货 批量 时 ， 可 以 只 考虑 可 变 成 本 ， 而 
不 考虑 固定 成 本 。 

2) 经 济 订货 批量 模型 的 基本 原理 

经 济 订 货 批量 (Economic Order Quantity，EOQ) 是 固定 订货 批量 模型 的 一 种 ， 可 以 用 来 
确定 企业 一 次 订货 (外 购 或 自制 ) 的 数量 。 当 企业 按照 经 济 订货 批量 来 订货 时 ， 可 实现 订货 
成 本 和 储存 成 本 之 和 最 小 化 。 订 货 批 量 概念 是 根据 订货 成 本 来 平衡 维持 存货 的 成 本 。 了 解 
这 种 关系 的 关键 是 要 记 住 ， 平 均 存 货 等 于 订货 批量 的 一 半 。 因 此 ， 订 货 批量 越 大 ， 平 均 存 
货 就 越 大 ， 相 应 地 ， 每 年 的 维持 成 本 也 越 大 。 然 而 ， 订 货 批 量 越 大 ， 每 一 计划 期 需要 的 订 
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货 次 数 就 越 少 ， 相 应 地 ， 订 货 费 也 就 越 低 。 把 订货 批量 公式 化 可 以 确定 精确 的 数量 ， 据 此 ， 
对 于 给 定 的 销售 量 ， 订 货 和 维持 存货 的 年 度 联 合 总 成 本 是 最 低 的 。 使 订货 成 本 和 维持 成 本 
总 计 最 低 的 点 代表 了 总 成 本 。 上 述 讨论 介绍 了 基本 的 批量 概念 ， 并 确定 了 最 基本 的 目标 。 
简单 地 说 ， 这 些 目 标 是 要 识别 能 够 使 存货 维持 和 订货 的 总 成 本 降低 到 最 低 限度 的 订货 批量 
或 订货 时 间 。 
购 进 库存 商品 的 经 济 订 货 批 量 ,是 指 能 够 使 一 定时 期 购 、 存 库存 商品 的 相关 总 成 本 最 低 
的 每 批 订货 数量 。 企 业 购 、 存 库存 商品 的 相关 总 成 本 包括 购买 成 本 、 相 关 订 货 费用 和 相关 
储存 成 本 之 和 。 

经 济 订货 批量 模型 最 早 是 由 F.W.Harris 于 1915 年 提出 的 。 该 模型 有 如 下 假设 条 件 ; @ 
企业 对 库存 的 需求 是 已 知 的 ， 且 对 于 库存 的 消耗 是 均匀 的 ( 即 需 求 率 均匀 且 为 常量 )， 年 需 
求 量 以 DD 表示， 单位 时 间 需 求 率 以 d 表示; @@ 一 次 订货 量 无 最 大 最 小 限制 ，@@ 采 购 、 运 输 
均 无 价格 折扣 : 四 订货 提前 期 已 知 ， 且 为 常量 ， 回 订货 费 与 订 : 旨 无 关 ，@@ 维 持 库存 费 
是 库存 量 的 线 型 函数 ，@) 不 允许 缺 货 ; @@ 补 充 率 为 无 限 大 惟 部 订货 一 次 交付 ， @ 采 用 定 
量 库存 控制 系统 。 XA\ A 
在 以 上 假设 条 件 下 , 库存 量 的 变化 如 图 SR 于 需求 率 是 固定 的 且 为 常量 , 因此 

以 看 









































































库存 量 为 0， 不 存在 缺 货 。 库存 按 数 值 为 4 条 固定 需求 率 减 少 。 当 库存 量 降 到 订货 点 
1 订货 。 经 过 固定 的 订货 提前 期 ZT?， 新 的 一 批 
达到 Q。 显 然 平均 库存 量 为 0/2。 
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图 10.5 经 济 订货 批 量 假设 条 件 下 的 库存 量变 化 


Ctr=CH+Cr+Cp=H(O/2)+S(D/O)+p :了 (10.1) 
式 中 ，5 为 一 次 订货 费 或 调整 准备 费 ， 三 为 单位 维持 库存 费 ， 太 =pXh，p 为 单价 ，h 为 资 
金 效 果 系 数 ; DD 为 年 需求 量 。 

年 维持 库存 费 Cu 随 订货 量 0 增加 而 增加 ， 是 2 的 线性 函数 ， 年 订货 费 Cr 与 的 变 
化 呈 反 比 ， 随 2 增加 而 下 降 。 不 计 年 采购 费用 Cp， 总 费用 Cr 曲线 为 Ch 与 Cr 曲线 的 又 加 。 
为 了 求 出 经 济 订货 批量 ， 按 照 求 极 值 的 要 求 ， 对 式 (10.1) 对 OQ 求 导 ， 并 令 一 阶 导数 为 零 ， 
可 得 : 




















2DS 
* 二 E00 二 ,| 二 、 
2 OO 互 (10.2) 


式 中 ，Q* 为 最 佳 订货 批量 或 称 经 济 订货 批量 。 
由 于 Ce 与 订货 量 大 小 无 关 (年 需求 量 是 固定 的 ), Cr 曲线 最 低 点 对 应 的 订货 批量 就 是 最 
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佳 订 货 批 量 ， 如 图 10.6 所 示 。 









CrtCut+pD 
Ca+H(OD) 


CerSDIO) 








2 订货 批 最 0 
图 10.6 年 费用 曲线 YA 
订货 点 RP 可 接 式 (10.3) 计 算 (假设 癌 量 以 天 为 单位 进 和 水 人) 
RP=(D/365) .IT A (103) 
在 最 佳 订 货 批量 下 p RAR 广 
CR 十 CH 一 SCD/O 习 卡 FFCOA2) 
-_DS_ | HRDSL ips (10.4) 


| “\H 
BAN TT 

从 公式 (10.2) 可 以 看 出 ， 经 济 订货 批量 随 单位 订货 费 ,$ 境 加 而 增加 ， 随 单位 维持 库存 费 
万 增加 而 减少 。 因 此 ， 价 格 晶 喧 的 物品 订货 批量 小 ， 难 采购 的 物品 一 次 订货 批量 要 大 一 些 。 
这 些 都 与 人 们 的 常识 一 致 > wT 

下 面 将 用 2 个 例子 来 说 明 ， 经 济 订货 批量 的 计算 方法 。 

【 例 10-3〗 某 企 业 购 进 某 商品 ,全 年 进贡 总 量 为 20 000 件 ， 每 次 采购 费用 为 2 000 元 ， 
单位 商品 储存 发 用 为 5 元 。 求 该 商品 的 经 济 批量 、 进 货 次 数 、 进 货 周期 。( 注 :一 年 以 365 
天 计算 ) 

解 ， 根据 题 意 : 刀 =20 000 件 ，S==2 000 元 ，H=5 元 


X20000Xx 
Ee 2X20 ™ 2000_4 000( 件 ) 


D 20000 





所 以 ， 该 企业 平均 73 天 采购 一 次 ， 每 次 采购 的 数量 为 4000 件 ， 每 年 采购 5 次 。 

【 例 10-4】 某 厂 生产 需要 一 种 标准 件 ， 年 需要 量 10 000 件 ， 每 件 价格 为 1 元 ， 每 次 采 
购 费用 25 元 ， 年 保管 费 率 12.5%( 即 每 件 标准 件 储存 一 年 所 需要 的 存储 费用 为 标准 件 单价 
的 12.5%)， 试 求 最 优 采购 量 、 采 购 批 次 。 

解 : 根据 题 意 : 刀 =10 000 件 ，S==25 元 ,有 二 12.5%X1 元 


2DS 12X10000X25 
C 一 2 000 
Hn 0.125X1 ( 作 
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所 以 ， 该 企业 每 次 采购 的 数量 为 2 000 件 ， 采 购 批 次 为 5 次 。 
2， 经济 生产 批量 模型 


EOQ 假设 整 批 订货 在 一 定时 刻 同时 到 达 ， 补 充 率 为 无 限 大 ， 这 种 假设 不 符合 企业 生产 
过 程 的 实际 。 一 般 来 说 ， 在 进行 某 种 产品 生产 时 ， 成 品 是 逐渐 生产 出 来 的 ， 也 就 是 说 ， 当 
生产 率 大 于 需求 率 时 ， 库 存 是 逐渐 增加 的 ， 不 是 一 瞬间 增加 上 去 的 。 要 使 库存 不 致 无 限 增 
加 ， 当 库存 达到 一 定量 时 ， 应 该 停止 生产 一 段 时 间 。 由 于 生产 系统 有 设备 调整 准备 费用 的 
存在 ， 在 补充 成 品 库存 的 生产 中 ， 也 有 一 个 一 次 生产 多 少 最 经 济 的 问题 ， 这 就 是 经 济 生 产 
t 量 问题 ， 这 就 是 经 济 生产 批量 模型 (Economic Production Lot，EPL)， 又 称 经 济 生 产量 模 
型 [Economic Production Quantity，EPQ)， 其 假设 条 件 除 了 与 经 济 订货 批量 模型 第 8 条 假设 
不 一 样 之 外 ， 其 余 都 相同 。 (XK 
图 10.7 描述 了 在 经 济 生产 批量 模型 下 库存 量 随时 间 变化 的 过 程 。 生产 在 库存 为 0 时 开 
始 进行 ， 经 过 生产 时 间 结束 ， 由 于 生产 率 q 大 于 需 当 浴 #， 库 存 将 以 (g 一 q) 的 速率 上 升 。 
经 过 时 间 t,， 库 存 达 到 最 大 量 fnav。 生产 停止 后 ; 烽 存 需求 率 d 下 降 。 当 库存 减少 到 0 
时 ， 又 开始 了 新 一 轮 生 产 。O 是 在 时 间 内 的 奉 产 量 ， Q 又 是 一 个 补充 周期 T 内 消耗 的 量 。 
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图 10.7 ”经济 生产 批量 模型 假设 下 的 库存 量变 化 





图 10.7 中 ，g 为 生产 率 ( 单 位 时 间 内 产量 )，d 为 需求 率 (单位 时 间 内 的 出 库 量 )，g>>d， 
丰 为 生产 时 间 ，Z7max 为 最 大 库存 量 ，@ 为 生产 批量 ，RL 为 订货 点 ，LT 为 生产 提前 期 。 

在 EPL 模型 的 假设 条 件 下 C, 与 订货 批量 大 小 无 关 ， 为 常量 。 与 E00 模型 不 同 的 是 由 
于 补充 率 不 是 无 限 大 ， 这 里 平均 库存 量 不 是 @/2， 而 是 fav2。S 为 设备 的 调整 费 ， 于 是 : 

Cr=Cyt+ Cgt+Cp =H(Lnax/2)+S(D/QO)+PD 
现在 的 问题 是 如 何 求 ww， 由 图 10.7 所 示 看 出 : Twax==y(q 一 4) 
0 二 qty， 可 以 得 : ,二 0/g9， 所 以 ，Inwax 二 0/g(g 一 d) 二 Q(1 一 d/g) 
C1=Cyt+ Crt Cp =H(lwad2)+S(D/O)+PD=(HO/2)(1—d/g)+S(D/O)+PD 

通过 求 导 得 出 经 济 生产 批量 : EPL=[2DS/H(1 一 d/q) 

【 例 10-5】 根据 预测 市 场 每 年 对 某 公 司 生产 的 产品 的 需求 量 为 9 000 台 ， 一 年 按 300 
个 工作 日 计算 ， 生 产 率 为 每 天 50 台 ， 生 产 提前 期 为 4 天 ， 单 位 产品 的 生产 成 本 为 60 元 ， 
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单位 产品 的 年 维持 库存 费用 为 30 元 ， 每 次 生产 的 生产 设备 调整 费用 为 40 元 。 试 求 经 济 生 
产 批量 EPL、 年 生产 次 数 、 订 货 点 和 最 低 年 总 费用 。 
解 : 由 题目 可 知 : D==9 000( 台 )，N=300( 天 ) 
则 : d==D/N==9 000/300 王 30( 台 /日 ) 
又 g==50( 台 )，5 二 40( 元 )，H=30( 元 ) 
则 :， EPL=[2DS/H(1 一 d/qg)]" 
=[(2X9 000X 40)/30(1—30/50)] 2 
二 245( 台 ) 
年 生产 次 数 n= 二 D/EPL 二 9 000/245 三 36.7( 次 ) 
订货 点 RL=dXLT=30X4==120( 台 ) 
最 低 年 库存 费用 Cr= Cr 十 Ca 十 Cp=(HOD2)(1 一 dg) 十 SCD/O) 十 PD 
一 30X(245/2)(1 一 30/50) 十 40X(9 000/24 和 460x 9 000 
二 542 938( 元 ) 
EPL 模型 比 EOQ 模型 更 具有 一 般 性 ， 当 生产 率 gq ao EPL 公式 就 同 EOQ 
公式 一 样 。 六 
3， 定 量 订货 模型 \ 


1) 定量 订货 法 的 原理 ,> 

定量 订货 模型 也 叫 @ 模型 。 定 量 模型 是 “事件 推动 "只 有 在 库存 景 降低 到 规定 的 订 
货 水 平 才能 订货 。 因 此 ， 订 货 可 能 在 任何 时 间 发 出 ， 这 主要 取决 于 库存 物料 的 需求 状况 。 

定量 订货 模型 是 随 着 信息 救 术 的 进步 ,包括 条 形 码 :条 形 码 扫描 器 以 及 POS 机 的 出 现 ， 
人 和 
监控 ， 当 库存 量 降低 到 某 一 确定 数值 时 ， 开 始 证 购 男 定 数量 物资 用 以 补充 库存 ， 而 订货 的 
日 基 时 则 引 度 不 息 S 印 肛 次 订 作 的 订 人 下 癌 条 货 量 相同 ， 但 订货 间隔 期 不 同 。 因 此 
定量 订货 模型 需要 解决 两 个 问题 ， 一 是 确定 订货 时 所 需要 的 库存 水 平 ， 即 订货 点 ;二 是 确 
定 有 利于 降低 库存 成 本 的 合适 订货 批量 。 定 量 订货 控制 系统 框 风 如 图 10.8 所 示 。 


可 用 库存 量 
需求 量 (出 库 量 ) 
计算 库存 余额 


库存 余额 < 


图 10.8 定量 订货 控制 系统 的 控制 框架 图 
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运用 定量 订货 模型 时 ， 必 须 时 刻 检测 库存 的 存量 ， 要 求 每 次 从 库存 取 货 或 者 向 库存 里 

加 货 时 都 必须 对 库存 记录 进行 刷新 ， 以 确定 是 否 达到 订货 点 。 图 10.9 说 明了 定量 订货 模型 

的 原理 。 预 先 确定 一 个 订货 点 Qk 和 一 个 订货 批量 CO ， 随 时 检查 库存 ， 当 库存 量 下 降 到 订 
货 点 Qk 时 ， 就 发 出 订货 。 















































F 









-7 
Sn 






-党 


图 10.9 者 订 人 本 


首先 假定 物料 需求 速率 不 是 均匀 稳定 的 部 关 R， 在 04 时 间 段 内 ， 库 存 以 RI 
的 速率 下 降 ， 在 7 时刻， 库存 下 降 到 OK 则 进行 第 一 次 订货 ， 订 货 量 为 0'。 在 md 时 间 
段 内 ， 库 存 继续 以 及 的 速率 下 降 到 已 点 人 第 一 次 订货 物料 到 达 ,库存 提高 了 0"， 到 达 严 点 。 
在 48 时 间 段 内 ， 让 以 友 的 下放 由 于 Ry<R 所 以 库存 消耗 周期 长 些 。 在 五 时 刻 ， 
库存 下 降 到 Qkz， 第 二 次 订货 订货 量 仍 为 0'。 es, 库存 继续 以 Rs 的 速率 下 
降 到 G 点 ， 第 二 次 订货 pi te 下 过 甩 点 。 由 于 Ra<RI， 所 以 在 TB 
时 间 段 内 ， 库 存 消耗 量 少 ，G 点 库存 较 高 * 因 而 点 库存 也 较 高 。BC 时 间 段 内 ， 库 存 以 
TN 蜀 时 刻 ， 库存 下 降 到 Gs -由 于 RR1>R,， 所 以 库存 消耗 量 最 大 ， 下 
降 到 最 低 点 /点 ~ 此 时 库存 量 等 于 安全 库存 量 Qs， 同 时 ， 库 存 消耗 时 间 最 短 。 当 第 三 次 订 
货物 料 到 达 后 ， 库 存 又 提高 了 0"， 到 达 J 点 。 库 存量 就 是 这 样 周期 性 地 变化 。 

2) 定量 订货 法 中 订货 点 的 确定 

在 实施 定量 订货 法 时 ， 需 要 确定 两 个 最 主要 的 订货 控制 参数 ， 每 次 订货 量 @ 和 订货 点 
R。Q 通常 可 以 采用 EOC， 或 者 能 够 得 到 价格 折扣 的 最 小 量 ， 或 特定 容器 的 容量 ， 或 管理 
者 选择 的 其 他 量 。 关 于 经 济 订货 批量 本 节 开 头 已 做 介绍 ， 这 里 重点 介绍 订货 点 R 的 确定 。 

所 谓 订货 点 就 是 库存 物料 必须 订货 的 警戒 点 。 到 了 订货 点 如 果 不 订 货 , 就 会 出 现 缺 货 。 
因此 ， 订 购 点 也 就 是 订货 的 启动 控制 点 ， 是 库存 物料 发 出 订货 的 时 机 ， 它 控制 了 库存 量 的 
水 平 。 
在 日 常 库存 运行 中 ， 随 着 物料 的 出 库 ， 库 存量 会 慢 慢 下 降 。 当 库存 量 下 降 到 一 定 程度 
就 应 该 订货 ， 否 则 就 会 产生 缺 货 。 但 是 库存 量 究 竟 下 降 到 什么 程度 才 应 该 订货 ?直观 的 概念 
是 在 发 出 订货 时 尚 剩 下 的 库存 量 能 维持 在 订货 过 程 中 的 出 库 消耗 ， 也 就 是 说 ， 在 下 一 次 所 
订货 物 到 达 并 入 库 之 前 ， 库 存量 应 该 能 维持 出 库 消耗 的 正常 进行 。 这 种 思想 也 就 是 确定 订 
货 点 大 小 的 依据 。 

在 实际 运用 时 ， 通 常 把 订货 点 看 成 是 由 两 部 分 构成 。 一 部 分 是 平均 订货 提前 期 的 需求 
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量 ， 另 一 部 分 是 安全 库存 量 。 其 计算 公式 为 
订货 点 = 平均 订货 提前 期 的 需求 量 十 安全 库存 量 (10.5) 
平均 订货 提前 期 的 需求 量 = 平均 订货 提前 期 的 天 数 X 日 平均 需求 量 。 (10.6) 
安全 库存 量 =( 预 计 日 最 大 需求 量 一 日 正常 需求 量 )X 平 均 订 货 提前 期 的 天 数 (10.7) 
【 例 10-6】 某 公 司 甲 种 物料 的 经 济 订货 批量 为 890 吨 ， 平 均 订 货 提前 期 为 12 天 ， 平 
均 每 天 正常 需求 量 为 32 吨 ， 预 计 日 最 大 需求 量 为 42 吨 ， 求 订货 点 。 
解 : Qk 二 12X32 十 (42 一 32)X12==504( 吨 ) 
所 以 ， 订 货 点 的 库存 量 为 504 吨 。 
3) 定量 订货 法 的 应 用 
(1) 定量 订货 法 的 优点 。 定 量 订货 法 的 优点 主要 体现 在 以 下 3 个 方面 。@ 实 际 操作 简 
单 易 行 。 实 践 中 常常 采用 双 堆 法 ( 双 仓 法 ) 进 行 库存 控制 。 所 谓 观 堆 法 ， 就 是 将 某 物料 分 成 
两 堆 ， 一 堆 为 订货 点 库存 ， 另 一 堆 为 周转 库存 。 平 时 使 用 周转 康 筑 当 消耗 完 训 开始 订货 ， 
订货 期 间 则 使 用 订货 点 库存 ， 直 到 订货 物料 到 达 。 双 堆 法 省 去 了 随时 检查 库存 的 工作 ， 简 
化 和 方便 了 包装 、 装 卸 和 运输 .实施 起 来 简单 方 CT 
细 检 查 盘 点 库存 ， 看 是 否 降低 到 订购 点 ， Jane @ 充 分 发 挥 了 
经 济 订货 批量 的 作用 ， 可 以 降低 库存 量 和 库容 大 本 ， 有 利于 节约 费用 ， 提 高 经 济 效益 。 
(2) 定量 订货 法 的 缺点 。 We 于 可 有 : : @ 增 加 了 库存 保管 费用 。 需 要 经 常 对 库存 
进行 详细 检查 和 盘点 ， 工 作 量 大 较 多 的 时 间 、 信 力 和 物力 ，@ 订 货 方式 过 于 机 械 
化 ， 缺 乏 灵活 性 ; ri 不 利 巴 严格 管理 ， 也 不 易 做 出 较 精确 人 员 、 
资金 、 工 作 等 计划 安排 3 xT 
(3) 定量 订货 法 的 适用 范围 。 Re 
市 场 上 随时 可 以 采购 到 的 物资 。 往 往 对 应 于 ABC 分 类 法 中 的 A 类 物资 ， 即 对 那些 单价 较 
高 而 需求 数量 较 多 的 物料 实施 库存 控制 ， 做 到 既 满足 需求 ， 又 使 总 费用 最 低 。 


4. 定期 订货 模型 


1) 定期 订货 法 的 原理 

定期 订货 模型 也 叫 P 模型 。 定 期 订购 控制 法 是 指 按 预先 确定 的 订货 间隔 期 按期 订购 商 
品 ， 以 补充 库存 的 一 种 库存 控制 方法 。 定 期 模型 是 “时 间 推 动 ”， 它 取决 于 预先 确定 的 订货 
间隔 期 ， 只 有 到 了 规定 的 订货 时 间 才 能 订货 。 在 定期 订货 模型 中 ， 库 存盘 点 只 有 在 盘点 期 
内 发 生 ， 在 盘点 期 外 是 不 进行 任何 盘点 的 。 图 10.10 说 明了 定期 订货 模型 的 原理 。 预 先 设 
定 一 个 订货 周期 和 一 个 最 高 库存 量 ， 周 期 性 地 检查 库存 ， 发 出 订货 要 求 。 它 们 的 订货 周期 
相同 ， 前 置 期 相同 ， 每 次 订购 数量 不 同 。 

首先 假定 物料 需求 速率 不 是 均匀 稳定 的 ， 即 Ri 取 Ry 隆 Rs， 在 O4 时 间 段 内 ， 库 存 以 尺 
的 速率 下 降 。 由 于 预先 确定 了 订货 周期 7， 也 就 是 规定 了 订货 时 间 ， 到 了 订货 时 间 ， 不 论 
实际 库存 量 是 多 是 少 ， 都 要 进行 订货 。 所 以 当 到 了 第 一 次 订货 时 间 ， 即 五 时 刻 ， 就 检查 库 
存 ， 确 定 Tl 时 刻 的 库存 量 COki， 并 计算 订货 量 CO,， 进 行 订货 ， 使 “名 义 库存 量 ” 上 升 到 最 
高 库存 量 Qwx。 在 Ti4 时 间 段 内 ， 库 存 继续 以 Ri 的 速率 下 降 到 点 ， 此 时 第 一 次 订货 物料 
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到 达 ， 库 存量 由 EE 点 上 升 到 玉 点 。 在 48 时间 段 内 ， 库 存 以 Ra 的 速率 下 降 ， 由 于 RP<Ri， 
所 以 当 到 了 第 二 次 订货 时 间 ， 即 时 刻 ， 库 存量 Oro> Cui。 此 时 再 次 计算 订货 量 0,， 进 
行 订货 ， 使 “名 义 库 存量 ”又 上 升 到 最 高 库存 量 Omax。 在 ?DB 时 间 段 内 ， 库 存 继续 以 Rz 
的 速率 下 降 到 G 点 ， 第 二 次 订货 物料 到 达 ， 库 存 由 G 点 上 升 到 万 点 。 在 BC 时 间 段 内 ， 库 
存 以 R; 的 速率 下 降 ， 当 到 了 第 三 次 订货 时 间 ， 即 3 时刻 ， 库 存 下 降 到 Qkr3， 由 于 Rs3>RI 
Rs, 所 以 库存 消耗 量 最 大 , 即 Ce<Cm<Oe, 但 订货 时 间 间 隔 相同 , 即 一 71 二 一 
用 二 7， 此 时 进行 订货 ， 订 货 量 为 03。 当 第 三 次 订货 物料 到 达 后 ， 库 存 由 了 点 上 升 到 J 了 点 。 
库存 量 就 是 这 样 周期 性 地 变化 。 
在 定期 订货 法 中 ， 不 使 用 经 济 订货 批量 ， 而 是 按 固 定 的 订货 时 间 间 隔 订货 。 如 每 间隔 
5 天 订货 一 次 , 或 1 个 月 订货 三 次 。 通 常 订货 时 间 间 隔 又 称 为 订货 周期 ， 所 谓 订 货 周期 ， 
是 指 相 邻 两 次 订货 之 间 的 时 间 间 隔 。 在 定量 订货 法 中 ， 订 货 周期 是 变化 的 ， 而 每 次 订货 数 
量 保持 不 变 ， 在 定期 订货 法 中 ， 恰 好 相反 ， 0 出 订 货 周期 不 变 。 
定期 订货 法 是 一 种 基于 时 间 的 订货 控制 方法 设 定 订 货 周 期 和 最 高 库存 量 以 
达到 控制 库存 量 的 目的 。 Re 得 当 ， 既 不 会 造成 缺 货 ， 又 可 以 
节省 库存 费用 。 
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最 高 库存 量 一 :一 一 NA 
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现 有 库存 








1 :wj 了 
4 订货 周期 ”人 订货 周期 二 7 缺 货 
订货 点 订货 点 订货 点 


10.10 ”定期 订货 模型 


2) 定期 订货 法 中 订货 点 与 订货 量 的 确定 

(1) 订货 点 的 确定 。 定 量 订货 法 是 一 个 基于 数量 的 订货 方法 ， 所 以 订货 点 用 一 个 库存 
数量 水 平 来 确定 。 而 定期 订货 法 是 一 个 基于 时 间 的 订货 法 ， 所 以 订货 点 用 一 个 特定 的 时 间 
来 确定 ， 这 时 的 订货 点 不 用 订货 数量 表示 ， 而 用 订货 周期 了 表示 。 

订货 周期 实际 上 就 是 定期 订货 的 订货 点 ， 其 间隔 时 间 总 是 相等 的 。 订 货 间 隔 期 的 长 短 
直接 决定 最 高 库存 量 的 大 小 ， 即 库存 水 平 的 高 低 ， 进 而 也 决定 了 库存 成 本 的 多 少 。 所 以 ， 
订货 周期 不 能 太 长 ， 否 则 会 使 库存 成 本 上 升 ， 也 不 能 太 短 ， 太 短 会 增加 订货 次 数 ， 使 得 订 
货 费用 增加 ， 进 而 增加 库存 总 成 本 。 一 般 情况 下 ， 从 费用 角度 出 发 ， 如 果 要 使 订货 过 程 中 
发 生 的 总 费用 最 低 ， 可 以 采用 经 济 订货 周期 的 方法 来 确定 订货 周期 7T， 其 公式 为 
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经 济 订货 批量 公式 ”T= 二 QO/D 得 

















T= (10.8) 
ke lh aed EFE 存 费 ，D 为 年 需求 量 ，5 为 单位 订货 费 。 
在 实际 操作 中 ， 经 常 结合 供应 商 的 生产 周期 或 供应 周期 来 调整 经 济 订货 周期 ， 从 而 确 








定 一 个 合理 可 行 的 经 济 订货 周期 。 因为 有 些 供应 商 是 多 品种 轮番 批量 生产 ， 或 是 季节 性 和 
产 ， 都 有 一 个 生产 周期 或 供应 周期 ， 这 样 确定 经 济 订货 周期 便于 所 需 物料 的 采购 。 当 然 也 
可 以 结合 人 们 比较 习惯 的 时 间 单 位 ， 如 周 、 旬 、 月 、 季 、 年 等 来 确定 经 济 订货 周期 ， 因 为 
人 们 通常 按 日 历时 间 安 排 生产 计划 、 工 作 计 划 ， 这 样 确定 经 济 订货 周期 可 以 与 生产 计划 、 
工作 计划 相 吻 合 ， 比 较 方 便 。 . 
(2) 订货 量 的 确定 。 定 期 订货 法 的 订货 量 A 
存量 的 大 小 决定 的 。 考 虑 到 订货 点 时 已 订货 但 还 没有 到 达 SY (在 途 物料 量 ) 和 顾客 
延迟 购买 量 ， 每 次 订货 的 订货 量 计算 公式 为 
订货 量 = 最 高 库存 量 一 实际 库存 量 a (10.9) 
在 实际 运用 时 ， i 订货 的 订货 量 ， 计 算 公式 为 
订货 量 = we 前 期 十 订货 周期 ) 十 安全 库存 量 
实际 库存 量 一 在 途 十 顾客 延迟 购买 量 (10.10) 
【 例 10-7】 某 企业 甲 种 物料 证 ee 前 期 为 10 天， 平均 每 日 正常 需 
求 量 为 25 吨 ， 各 类 天 于 和 网 为 40 吨 ， i 量 为 600 吨 ， 在 途 物 料 量 和 
顾客 延迟 量 均 为 0， 求 订货 量 * > 
解 : | 0)+(40 一 nxt ) 


订 货 三 150 一 600 一 0 二 了 5300 只 六 
所 以 , 廊 550 吨 。 
3) 定期 订货 法 的 应 用 


(1) 定期 订货 法 的 优点 。 定 期 订货 法 的 优点 主要 体现 在 以 下 3 个 方面 : 四 可 以 合并 订 
货 与 进货 ， 减 少 订 货 管理 费 与 物料 运输 费 ， 加 周期 盘点 比较 彻底 、 精 确 ， 不 需要 每 天 检查 
和 盘点 库存 ， 减 少 了 工作 量 ， 节 省 了 管理 费用 ， 提 高 了 工作 效率 ; @ 库 存 管理 的 计划 性 强 
能 预先 制订 订货 计划 和 工作 计划 ， 有 利于 实现 计划 管理 。 

(2) 定期 订货 法 的 缺点 。 定 期 订货 法 的 缺点 主要 有 : 巴 需 要 较 大 的 安全 库存 量 来 保证 
物料 需求 。 由 于 不 能 及 时 监测 库存 动态 ， 为 避免 突 发 性 的 大 量 物料 需求 引起 缺 货 而 带 来 的 
损失 ， 需 要 制定 较 高 的 安全 库存 量 。@ 每 次 订货 的 批量 不 同 定 ， 无 法 确定 经 济 订货 批量 ， 
不 能 发 挥 经 济 订货 批量 的 优越 性 ， 因 而 运营 成 本 较 高 ， 经 济 性 较 差 。@ 手 续 麻 烦 ， 每 次 i 
货 都 得 检查 储备 量 和 订货 合同 ， 并 要 计算 出 订货 量 。 

(3) 定期 订货 法 的 适用 范围 。 由 于 不 经 常 检查 和 盘点 库存 ， 对 货物 库存 动态 不 能 及 时 
掌握 ， 遇 到 突 发 性 的 大 量 需 要 ， 容 易 造成 缺 货 现象 带 来 的 损失 ， 因 而 企业 为 了 应 对 订货 间 
隔 期 间 内 需要 的 突然 变动 ， 往 往 库存 水 平 较 高 。 定 期 订货 方式 适用 于 品种 数量 大 、 占 用 资 
金 较 少 的 C 类 库存 和 B 类 库存 。 
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(4) 定期 订货 法 与 定量 订货 法 的 比较 。 定 期 订货 法 与 定量 订货 法 是 库存 控制 中 最 重要 
它们 的 基本 区 别 是 :定量 订货 法 采用 “事件 驱动 ”的 控制 方 


的 两 种 方法 。 两 者 各 有 所 长 ， 
法 ; 而 定期 订货 法 采 
定 的 再 订货 水 了 
取决 于 对 该 物料 
货 ， 是 由 时 间 来 驱动 

在 定量 订货 法 中 
点 库存 ， 它 要 求 
否 已 达到 
货 模型 的 
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比较 见 表 10-4 所 示 。 


(订货 点 ) 的 事件 发 生 后 就 进行 订货 ， 这 种 驱动 事 代 
的 需求 情况 。 相 对 而 言 ， 在 定期 订货 法 中 ， 


ph， 必 须 连 续 监控 剩余 库存 量 。 
每 次 从 库存 里 取出 物料 或 者 住 库存 里 增添 物料 时 ， 必 须 更 新 记录 以 确认 是 
订货 点 。 而 在 定期 订货 法 中 ， 库 存盘 点 只 在 盘点 期 进行 。 定 量 订 货 模 型 与 定期 订 





只 限于 














因此 ， 定 量 订货 法 采 上 





表 10-4 “定量 订货 模型 与 定期 订货 模型 的 比较 人、 








“时 间 驱 动 ”的 控制 方法 。 也 就 是 说 ， 在 定量 订货 法 中 ， 当 预先 规 
FE 有 可 能 随时 发 和 
在 预定 时 期 期 末 进 行 订 





本， 主要 
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特征 ”定期 订货 模型 
订购 量 QO 是 固定 的 (每 次 订购 量 相同 ) 如 是 变化 的 (每 次 订购 量 不 同 ) 
订货 点 固定 可 穹 
a 订购 的 时 间 间 隔 是 固定 的 ， 每 隔 一 个 固定 
何 时 订购 | 库存 量 降低 到 再 订货 点 时 发 出 订 败 请求” | 的 间隔 期 ， 就 可 发 出 订购 请 求 ， 
N+ 期 到 来 时 进行 订购 

库存 记录 每 次 出 库 都 作 记录 只 在 盘点 期 记录 
库存 大 小 | 比 定期 订货 模型 小 .7 比 定语 订货 模型 大 

= 般 的 物资 ， 供 货 汇 道 较 
存货 类 型 。 | 价格 曲 贵 ， 尖 人 或 重 要 物资 ， 且 该 物资 吻 pt 





5，ABC 分 类 法 
企 : 
库存 数量 不 多 但 是 占用 的 资金 很 多 ， 有 
情况 下 ， 对 所 有 的 库存 物料 不 加 区 别 地 
发 放 订单 、 接 受 订 货 等 需要 耗费 大 量 的 

















于 采购 从 并 且 具 备 进行 来 料 检查 的 条 件 、 


进 和 


的 物料 库存 数量 很 多 但 占用 
悍 


时 间 和 资金 。 为 了 使 有 限 
， 企 业 应 对 库存 物料 进行 分 类 ,依据 物料 了 


的 物资 ， 具有 相同 供应 

















是 不 现实 和 不 经 济 的 ， 
和 时间、 资金 、 
要 程 























力 等 企业 资源 得 到 更 有 效 的 利 
采用 不 同 的 库存 管理 策略 ， 即 
1) ABC 分 类 法 的 基本 原理 
ABC 分 类 法 的 基本 原理 是 将 库存 


企 























物料 





(A 类 )、 
管理 与 





制 。 其 核心 是 “分 清 主 次 ， 抓 


别 


- 般 重 要 的 物料 (B 类 ) 和 不 太 重 要 





住 如 


按 ABC 分 类 法 管理 库存 。 


按 品种 和 占用 资金 的 多 少 分 为 非常 
的 物料 (C 类 )， 然 后 针对 不 同 导 














的 资金 却 很 少 。 
为 不 断 地 盘点 、 





此 库存 的 物料 品种 繁多 ， 每 种 物料 的 价格 都 不 一 样 ， 库 存 数量 也 不 相等 ， 有 的 物料 


> 


在 这 种 


人 力 、 物 
度 的 不 同 ， 


要 的 物料 


要 级 别 分 别 进行 
EE 点 ”。ABC 分 类 法 的 标准 见 表 10-5 所 示 。 


表 10-5 ABC 分 类 法 的 分 类 标准 


品种 数 占 总 品种 数 的 百分比 (%) 资金 占 总 库存 资金 的 百分比 (%) 








10% 左 右 


70% 左 右 


NE 


生产 人 ) 与 运作 管理 
续 表 


类 和 别 品种 数 占 总 品种 数 的 百分比 (%) 资金 占 总 库存 资金 的 百分比 (%) 
B 20% 左 右 20% 左 右 
C 70% 左 右 10% 左 右 


ES 知识 链接 











ABC 分 类 法 和 80/20 原则 


ABC 分 类 法 是 由 意大利 经 济 学 家 帕 累 托 首先 提出 的 ，1879 年 ， 意 大 利 经 济 学 家 帕 累 托 在 研究 米兰 的 
财富 时 发 现 ， 占 人 口 总 数 很 小 比例 的 人 口 拥有 占 财富 总 数 很 大 比例 的 财富 ， 而 占 人 口 总 数 很 大 比例 的 人 口 
却 只 拥有 占 财富 总 数 很 小 比例 的 财富 ， 这 一 现象 也 广泛 存在 于 社会 的 其 他 领域 ， 被 总 结 为 “关键 的 少数 和 
次 要 的 多 数 "， 称 为 帕 累 托 原则 ， 也 叫 80/20 原则 。 例 如 在 库存 管理 中 ， 一 个 仓库 存放 的 物料 品种 成 千 上 
万 ， 但 是 ， 在 这 些 物料 中 ， 只 有 少数 品种 价值 高 、 销 售 速度 快 、 销 售 量 大 < 国 油 高 ， 构成 仓库 利润 的 主要 
部 分 ， 而 大 多 数 品 种 价值 低 、 销 售 速度 慢 、 销 售 量 小、 利润 低 ， 只 能 成 仓库 利 润 的 极 小 部 分 。 

1951 年 ， 美国 通用 电气 公司 的 迪克 在 对 公司 的 库存 产品 进行 分 类 首次 提出 将 公司 的 产品 ， 根 据 
销售 量 、 现 金 流 量 、 前 置 时 间或 缺 货 成 本 ， 分 成 A、B、 三 贡 从 类 放 为 重要 的 产品 B 类 和 C 类 库 
存 依次 为 次 重要 的 产品 和 不 重要 的 产品 。 





全 资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 改编 


如 果 上 有 时 计 遇 种 百分比 由 线 表示 (又 称 骨折 届 线 ) 可 以 清楚 地 看 到 A、B、C 三 类 物 
料 在 品种 和 库存 资金 占用 额 . Aals 10.11 所 示 。 
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图 10.11 ABC 分 类 法 曲线 示意 图 


图 10.11 可 以 看 出 ，A 类 物料 的 品种 数 很 少 ， 但 占用 了 大 部 分 库存 资金 ， 因 此 ， 物 
料 品 种 数 增加 时 ， 库 存 资 金 累 计 额 百分比 增长 很 快 ， 曲 线 很 了 汗 ， B 类 物料 的 品种 数 昧 计 百 
分 比 与 库存 资金 累计 额 百分比 基本 相等 ， 因 此 曲线 较 平缓 ，C 类 物料 品种 数 很 多 ， 但 是 库 
存 资金 累计 额 百 分 比 很 小 ， 因 此 曲线 十 分 平缓 ， 基 本 呈 水 平 状 。 
2) ABC 分 类 法 实施 的 步骤 
(1) 收集 数据 。 对 库存 物品 的 平均 资金 占用 额 进行 分 析 ， 以 了 解 哪 些 物品 占用 资金 多 ， 
以 便 实行 重点 管理 。 应 收集 的 数据 为 :每 种 库存 物资 的 平均 库存 量 、 每 种 物资 的 单价 等 。 
(2) 按 价值 高 低 排 序 。 平 均 库 存量 乘 以 单价 ， 计 算 各 种 物品 的 平均 资金 占用 额 ， 并 按 
价值 从 高 到 低 进 行 排列 。 
(3) 计算 整理 ,制作 ABC 分 析 表 。ABC 分 析 表 栏目 构成 如 下 : 第 一 栏 物品 名 称 ; 第 二 
栏 品 目 数 累 计 ， 即 每 一 种 物品 皆 为 一 个 品目 数 ， 品 目 数 累计 实际 就 是 序号 ， 第 三 栏 品目 数 
累计 百分数 ， 即 累计 品目 数 对 总 品目 数 的 百分比 ， 第 四 栏 物品 单价 ， 第 五 栏 平均 库存 ， 第 
‘EH 
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六 栏 是 第 四 栏 单 价 乘 以 第 五 栏 平 均 库 存 ， 为 各 种 物品 平均 资金 占用 额 ; 第 七 栏 为 平均 资金 
占用 额 累 计 ; 第 八 栏 平均 资金 占用 额 累计 百分数 ; 第 九 栏 为 分 类 结果 。 具体 见 表 10-6 所 示 。 

(4) 分 类 。 根 据 ABC 分 析 表 确定 分 类 。 按 ABC 分 析 表 ， 观 察 第 三 栏 累 计 品 目 百分数 
和 第 八 栏 平均 资金 占用 额 累计 百分数 ， 将 累计 品目 百分数 为 10% 左 右 而 平均 资金 占用 额 累 
计 百 分 数 为 70% 左 右 的 前 几 个 物品 ， 确 定 为 A 类 ; 将 累计 品目 百分数 为 20% 左 右 ， 而 平均 
资金 占用 额 累计 百分数 也 为 20% 左 右 的 物品 ， 确 定 为 B 类 ; 其 余 为 C 类 ，C 类 情况 正好 A 
类 相反 ， 其 累计 品目 百分数 70% 左 右 ， 而 平均 资金 占用 额 累 计 百 分 数 仅 为 10% 左 右 。 

































































表 10-6 ABC 分 析 表 


| 品目 | 平均 次 
物品 | 品目 数 | = 一 品 平均 “| 单价 * 平 | 全 上 用 分 类 
名 称 累计 从 E 存 “| 均 库 存 | > 额 果 计 结果 
; 额 昧 让 
百分数 








【 例 10-8】 某 公 司 对 上 一 年 度 的 20 种 库存 物料 统计 了 平均 需求 量 和 平均 购买 价格 ， 
见 表 10-7。 为 了 对 这 些 库 存 物 料 进行 有 效 的 控制 < 公司 决定 采用 ABC 分 类 法 。 试 用 ABC 
分 类 法 对 该 公司 的 库存 物料 进行 分 类 。 


表 10-7_ 物料 需求 信息 表 


























解 : 第 一 步 : 将 库存 物料 按 占用 库存 金额 的 大 小 排序 ， 并 分 类 汇总 ( 表 10-8)。 
表 10-8 ABC 分 类 汇总 表 







累计 占用 库 | ， 品 品 | -、，， | 累计 物品 
库存 资金 | 存 资金 额 百 | | 品种 数 百 
额 (元 ) 分 比 (%) 分 比 (%) 
210 000 34.84 








400 000 66.36 













































续 表 
物品 占用 库存 | 占用 库存 | 累计 占用 | 累计 占用 库 品 品 累计 物品 累计 物品 
编号 资金 客 资金 额 百 库存 资金 存 资金 额 百 品种 数 品种 数 百 

(元 ) 分 比 (%) | 额 (元 ) 分 比 (%) 
Wos | 56000 929 | 456 000 s. 3 15 
W08 | 50000 8.29 | 506000 4 20 
wo6 | 18000 | 29% | s24000 5 25 
Wi10 | 16250 2.70 | 540250 6 30 
Wo9 | 12000 199 | 552250 : 5 7 35 
Wo4 | 10000 1.66 | 562250 8 40 
Wl3 | 9900 164 | 572 150 9 45 
Wi9 | 7000 116 | 579150 10 50 
Wo03 | 6020 1.00 1 55 
W20 | 4875 0.81 | s90045 12 60 
WIs | 4000 0.66 13 65 
W07 | 2500 0.41 14 70 
Wi2 | 1500 025 15 75 
WI7 | 1500 025 ms | 16 80 
W02 | 1125 0.19 5 17 85 
wol | 1050 0.17 5 18 90 
wis | 1oo | or 5 19 95 
wll 80 0.01 es | 100 5 5 20 100 


第 二 步 : 按照 分 类 标准 , 编制 ABC 分 析 表 进行 分 类 , 确定 A、B、C 各 类 物品 见 表 10-9。 
表 10-9 ABC 分 析 表 


品种 数 百 
分 比 (%) 


400 000 
152 250 
50 550 











第 三 步 : 确定 A、B、C 各 类 物料 。 

A 类 物料 ， 占 用 库存 资金 额 为 190 000 元 及 以 上 , 物品 编号 为 W16、W14， 品种 数 为 2。 

B 类 物料 ， 占 用 库存 资金 额 为 12 000 一 190 000， 物 品 编号 为 W05、W08、W06，W10、 
W09， 品 种 数 为 5。 

C 类 物料 ， 占 用 库存 资金 额 为 12 000 元 以 下 ， 物 品 编号 为 W04、W13、W19、W03、 
W20、W15、W07、W12、W17、W02、W01、W18、W11， 品 种 数 为 13。 

3) ABC 分 类 控制 的 准则 
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库存 管理 :和 荐 4 本 

对 库存 物料 进行 ABC 分 类 后 ， 仓 库 管理 人 员 应 根据 企业 的 经 营 策略 和 A、B、C 3 类 
物料 各 自 不 同 的 特点 对 其 实施 相应 的 管理 和 控制 。ABC 分 类 控制 的 准则 如 下 。 

(1) A 类 。A 类 物料 品种 数量 少 ， 但 占用 库存 资金 多 ， 是 企业 重要 物料 ， 要 重点 管理 。 

@ 在 满足 客户 对 物料 需求 的 前 提 下 ， 尽 可 能 降低 物料 库存 数量 ， 增 加 订货 次 数 ， 减 少 
订货 批量 和 安全 库存 量 ， 避 免 浪费 大 量 的 保管 费 与 积压 大 量 资金 

@ 与 供应 商 建立 良好 的 合作 伙伴 关系 , 尽 可 能 缩短 订货 提前 期 和 交 货 期 ， 力 求 供应 商 
供 货 平稳 ， 降 低 物料 供应 变动 ， 保 证 物料 及 时 供给 。 

回 严格 执行 物料 盘点 制度 ， 定 期 检查 ， 严 密 监控 ， 尽 可 能 提高 库存 物料 精度 。 

@ 与 客户 勤 联系 多 沟通 ， 了 解 物料 需求 的 动向 ， 尽 可 能 正确 地 预测 物料 需求 量 。 

@ 加 强 物料 维护 和 保管 ， 保 证 物料 的 使 用 质量 。 

(2) B 类 。B 类 物料 品种 数量 和 占用 库存 资金 部 处 于 A 类 与 |G 汪 之 间 ， 是 企业 一 般 重 
Ne I TT at to ee WR 
光村 全 
物料 对 物料 需求 量 的 预测 精度 要 求 不 高 ， 只 需 每 天 对 物料 的 增 减 加 以 记录 ， 到 了 订货 点 时 
以 经 济 订 货 批 量 加 以 订货 。 YX SN 

iol aie ni er ert ge 

@ 减少 物料 的 盘点 次 数 ， 对 部 分 数量 很 大 、 价 值 很 低 的 物料 不 纳入 日 常 盘点 范围 ， 并 
规定 物料 最 低 出 库 的 数量 ， 以 减少 物料 出 库 次 数 。 。 22 、 

@ 为 吉 免 催 货 现象 ， 可 以 适当 提高 物料 库存 数 尖 减少 订货 次 数 ， 增 加 订货 批量 和 安 
全 库存 量 ， 减 少 订货 费用 C 人 

加 尽量 简化 物料 出 库 手续 ， 方 便 领 料 人 员 领 料 ， 采 取 双 堆 法 控制 库存 。 

4) ABC 分 类 控制 的 注意 事项 Js” 

此 法 目标 是 把 重要 与 不 重要 的 物料 区 分 开 来 ,对 其 进行 分 类 控制 还 要 注意 以 下 几 点 。 

(1) ABC 分 类 与 物料 单价 无 关 。A 类 物料 占用 库存 资金 很 高, 可 能 是 单价 不 高 但 需求 
量 极 大 的 组 合 ， 也 可 能 是 单价 很 高 但 需求 量 不 大 的 组 合 。 与 此 类 似 C 类 物料 可 能 是 单价 
很 低 ， 也 可 能 是 需求 量 很 小 。 通 常 对 于 单价 很 高 的 物料 ， 在 控制 上 要 比 单价 较 低 的 物料 
更 严格 ， 并 且 可 以 取 较 高 的 安全 系数 ， 同 时 加 强 控制 ， 降 低 因 安全 库存 量 减少 而 引起 的 
风险 。 

(2) 有 时 仅 依据 物料 占用 库存 资金 的 大 小 进行 ABC 分 类 是 不 够 的 ， 还 需 以 物料 的 重要 
性 作为 补充 。 物 料 的 重要 性 主要 体现 在 缺 货 会 造成 停产 或 严重 影响 正常 生产 、 缺 货 会 危及 
安全 、 缺 货 后 不 易 补充 三 个 方面 。 对 于 重要 物料 ， 可 以 取 较 高 的 安全 系数 ， 一 般 为 普通 物 
料 安全 系数 的 1.2 一 1.5 倍 ， 提 高 可 靠 性 ， 同 时 加 强 控制 ， 降 低 缺 货 损失 。 

(3) 进行 ABC 分 类 时 ， 还 要 对 诺 如 采购 困难 、 可 能 发 生 的 偷窃 、 预 测 困难 、 物 料 变质 
或 陈旧 、 仓 容 、 需 求 量 和 物料 在 经 营 上 的 急需 情况 等 因素 加 以 考虑 ， 做 出 适当 的 分 类 。 

(4) 可 根据 实际 情况 ， 将 库存 物料 分 为 适当 的 类 别 ， 并 不 要 求 局 限于 A、B、C 3 类 。 

(5) 分 类 情况 不 反映 物料 的 需求 程度 ， 也 不 揭示 物料 的 获 利 能 
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本 章 主要 介绍 了 库存 、 库 存 管理 、 库 存 控制 系统 等 相关 概念 ， 分 析 了 单 周期 模型 、 经 济 订货 批量 


模型 、 经 济 生产 批量 模型 、 定 期 订货 模型 、 定 量 订货 模型 、ABC 分 类 法 等 四 种 常用 的 库存 决策 模型 
的 基本 原理 、 主 要 参数 的 控制 及 其 各 自 的 应 用 范围 等 . 当然 , 对 企业 来 讲 , 控制 库存 的 方法 虽然 很 多 ， 
但 是 如 何 寻 求 一 条 适合 企业 自身 需求 的 方法 则 是 非常 困难 的 。 











思 考题 
i , 愉 
(1) 在 库存 控制 中 ， 对 A 类 货物 的 管理 方法 是 ( 。 )。 SN 
和 A， 同 供应 商 建立 良好 关系 B. 采 | 或 定量 混合 的 订购 方式 
C. 减少 这 类 货物 的 盘点 次 数 D. 给 3 


的 优先 作业 次 序 
(2) 通过 平衡 订货 成 本 和 保管 仓储 成 本 ， 二 个 闪存 
由 《办 > r 
A， 定 期 订购 控制 法 AR 经 济 订货 批量 模型 
C。， 定量 订货 控制 法 、“ | D. 物料 需求 计划 库存 控制 法 
G) 预先 确定 一 个 订货 点 和 一 个 订货 了 然后 随时 检查 库存 当 库 存 下 降 到 订货 点 时 ， 就 发 出 订货 ， 
订货 批量 的 大 小 每 次 都 相同 。 这 种 采购 模式 称 为 ( 。 )。 ”y， 访 
A 定期 订货 法 采购 B. i 
C. MRP 采购 模式 ”一 SS 购 模 式 
(人 库存 控制 管理 的 定量 订货 法 中 ， 关键 的 尖 攻 证 ( 。 )。 
和 A， 需求 速率 上 B. 订货 提前 期 CC， 订货 周期 D， 订货 点 和 订货 量 
(5) 关于 定 重 订 购 控 制 法 ， 下 列 说 法 不 正确 的 是 ( 。 )。 
A， 能 经 常 地 掌握 库存 储备 动态 ， 及 时 地 提出 订购 ， 不 易 出 现 缺 人 
B。 保险 储备 量 较 少 
C. 每 次 订购 量 固定 ， 便 于 包装 运输 和 保管 作业 
D， 由 于 多 种 物品 一 起 订购 ， 可 以 编制 较 实用 的 采购 计划 








(6) 下 列 不 属于 库存 的 是 ( ) 

A. 原材料 B. 信息 C. 在 制品 D. 废品 
(7) 在 制定 库存 量 的 决策 时 ， 下 列 哪个 费用 不 需 考虑 ( 。 ) 

A. 保管 费 B. 缺 货 费 C. 被 盗 损失 D. 购买 费 
(8) 下 列 哪个 物品 需求 是 多 周期 需求 

A. 电视 机 B. 粽子 C. 报纸 D. 圣诞 树 
(9) 下 列 不 是 经 济 订货 批量 模型 的 假设 条 件 是 

A. 不 允许 缺 货 B. 有 数量 折扣 

C. 补充 率 为 无 限 大 D. 年 需求 率 为 已 知 常量 
(10) 假定 无 须 安全 库存 ， 某 产品 的 平均 日 消耗 量 为 30 件 ， 提 前 期 为 10 天 , 现 有 库存 量 为 500 件 ， 订 

货 点 是 (  ) 
A. 200 B. 300 C. 400 D. 100 


Wh 





2. 判断 题 
(1) 定期 库存 控制 方法 也 称 为 固定 订购 周期 法 , 这 种 方法 的 特点 是 按照 固定 的 时 间 周 期 来 订购 (一 个 月 

















或 一 周 等 )， 而 订购 数量 也 是 固定 的 。 人 河 
(2) 使 用 EOQ 经 济 订货 批量 模型 时 必须 满足 的 假设 条 件 之 一 是 允许 缺 货 。 ( ) 
(3) 定量 库存 控制 也 称 订 购 点 控制 ， 是 指 库存 量 下 降 到 一 定 水 平 订购 点 时 ， 按 固定 的 订购 数量 进行 订 
购 的 方式 。 全 
(4) ABC 分 类 法 中 C 类 是 年 度 货币 量 最 高 的 库存 ， 这 些 品种 可 能 只 占 库 存 总 数 的 15%， 但 用 于 它们 
的 库存 成 本 却 占 到 总 数 的 70% 一 80% 。 ( 


(5) ABC 分 类 法 又 称 重点 管理 法 或 ABC 分 析 法 ， 它 是 一 种 从 名 目 众多 、 错 综 复 杂 的 客观 事物 或 经 济 


现象 中 ， 通 过 分 析 ， 找 出 主 次 ， 分 类 排队 ， 并 根据 其 不 同情 况 分 别 加 以 管理 的 方法 。 ( ) 
(6) ABC 分 类 法 是 按照 物品 的 单价 高 低 进 行 分 类 的 | ( ) 

(07) 库存 控制 的 目标 是 要 降低 库存 的 维持 费用 。 人 从 ( ) 
(8) 独立 需求 是 指 可 以 精确 计算 和 控制 的 需求 。 od 让 
(9) 消费 者 对 中 秋 节 月 饼 的 需求 是 单 周 期 需求 。 A\ ( ) 

( ) 


(10) 双 堆 法 是 定期 库存 控制 系统 。 Ee 


3， 掌 握 的 基本 概念 : 库存、 库存 管理 、 AAS 订货 批量 

4， 问 答题 EN 

() 为 什么 周转 库存 要 进行 库存 量 控 制 ?KA 和 N 

(2) 定量 订货 法 有 哪些 优点 和 缺点 ? \XN 厂 

(3) 定期 订货 法 适用 于 哪些 情况 ? 、》C AN， 2 

(4) 在 ABC 分 类 法 中 ， 如 何 对 以 ,B,C 各 类 物料 进行 控 册 

(5) 库存 过 大 必然 会 增加 物品 的 梨 管 费用 ,那么 是 否 可 记 汶 每 个 企业 现在 均 要 将 库存 压 到 最 低 的 程度 ， 
请 说 明 原因 。 

5 计算 是 2、 > 

(1) OY 和 原材料 的 年 需求 为 8000 碟 , 每 次 的 订货 费用 2 000 元 , 每 吨 原材料 的 单价 为 
100 元 ， 存 贮 费用 汶 -8%( 即 每 吨 原材料 储存 一 年 所 需要 的 存储 费用 为 原材料 单价 的 8%)， 试 求 经 济 订货 批 
量 ， 年 订货 次 数 ， 订 货 时 间 间 隔 及 总 库存 成 本 。 

(2) 某 自 行车 公司 计划 下 年 度 生 产 特种 轮胎 40 000 只 ， 生 产 率 为 每 天 200 只 ， 一 年 按 250 天 计算 。 一 
次 生产 准备 费用 为 200 元 ， 提 前 期 为 5 天， 单位 生产 费用 为 15 元 ， 单 位 维持 库存 费用 为 11.5 元 。 试 求 经 
济 生产 批量 和 订货 点 。 

G) 某 种 时 令 产 品 在 适销 季节 到 来 前 一 个 月 ， 批 发 单价 为 16.25 元 ， 零 售 时 单价 为 26.95 元 ， 如 果 该 时 
令 产 品 销售 完 ， 当 时 是 不 能 补充 的 。 过 时 卖 不 出 去 时 ， 只 能 折价 销售 其 单价 为 14.95 元 ， 根 据 往年 情况 ， 
该 产品 需求 分 布 律 如 表 10-10 所 示 。 求 使 期 望 利润 最 大 的 订货 量 。 













表 10-10 ”时令 产品 需求 分 布 律 
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到 人 康 公 公司 的 新 型 站 开导 

i bl 。 基 和 品 主 要 用 于 建筑 行业 但 现在 ， 瑞 康 公 司 
计划 开发 一 人 以 进入 空间 更 大 、 1 市 场 。 瑞 康 公司 新 型 阅 门 计划 的 目标 是 设计 和 
生产 比 竞争 对 更 家 成 本 更 低 的 新 型 阁 门 : 

考虑 到 公司 的 情况 ， eet 于 是 它 准备 了 一 份 RFP 文件 ， 包 括 下 
列 目标 和 客户 需求 : 

(1) 产品 目标 : 创新 设计 出 比 竞争 对 手 更 好 的 阀门 产品 ， 并 在 价格 上 具有 竞争 力 ， 产 品 附加 值 高 。 

(2) 市 场 需求 : @ 容 易 安装 ; @ 不 会 堵塞 ; ，@ 操 作品 声 小 ; @@ 在 压力 发 生变 化 时 能 保持 水 位 ; @ 水 位 
容易 设 定 ， 高 度 可 以 调节 。 

瑞 康 公司 将 RFP 发 给 了 四 家 公司 ， 并 最 终 选择 了 伟 邦 公司 作为 产品 开发 商 ， 其 重要 的 原因 是 该 公司 
的 投标 价格 最 低 . 伟 邦 公司 的 项 目 申请 书 主要 是 由 其 市 场 部 的 人 员 编 写 的 . 该 公司 在 阅 门 设计 方面 没有 太 
多 的 经 验 。 其 销售 团队 把 这 次 中 标 看 作 是 一 个 赢得 与 主要 设备 供应 商 合 作 ， 获 得 较 大 利润 的 良好 机 会 . 市 
场 部 根据 以 前 完成 项 目的 计划 标准 任务 和 工作 包 来 估计 该 项 目的 进度 和 成 本 。 

伟 邦 公司 设计 团队 由 一 个 经 验 丰 富 的 工程 师 费 先 生 领导 ， 还 包括 另外 两 名 工程 师 和 两 名 设计 师 。 费 先 
生 在 仔细 研究 了 市 场 和 项 目 计 划 之 后 认为 ， 原 先 对 项 目的 投资 估计 过 低 。 于 是 ， 

他 不 得 不 对 项 目 进度 和 费用 安排 进行 重新 计划 。 

由 于 前 期 工作 过 于 粗糙 ， 在 项 目 实施 的 过 程 中 不 得 不 多 次 改变 设计 思想 、 工 作 任务 和 工期 安排 。 伟 邦 
公司 发 现 ， 要 实现 瑞 康 公司 产品 开发 低 成 本 、 高 性 能 的 目标 实在 是 太 困难 了 . 伟 邦 公司 已 经 为 该 项 目 花费 
了 超过 预算 四 倍 的 费用 ， 因 此 不 得 不 要 求 瑞 康 公 司 也 追加 投资 。 

此 外 ,该 项 目 进展 困难 的 另外 一 个 原因 是 两 个 公司 对 于 原先 的 交付 物 存在 疑义 . 例如， 两 家 公司 对 于 
产品 原型 的 要 求 和 交付 时 间 存 在 分 歧 . 为 了 达到 瑞 康 公司 对 原型 的 要 求 , 伟 邦 公司 不 得 不 追加 时 间 和 经 费 。 
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交付 时 间 被 拖延 ， 伟 邦 公司 不 得 不 交叉 工作 ， 在 原型 还 没有 完成 时 就 开始 准备 生产 样品 了 。 这 样 做 的 结果 
是 完成 的 原型 无 法 生产 ， 既 浪费 了 金钱 ， 又 浪费 了 时 间 . 

最 后 ， 伟 邦 公司 确实 完成 了 一 个 真正 具有 创新 意义 的 阀门 ， 但 是 生产 这 种 产品 的 成 本 太 高 ， 这 使 得 瑞 
康 公司 追加 的 投资 超过 预算 至 少 50% 以 上 . 

虽然 新 闻 门 的 研发 工作 已 经 完成 90%， 瑞 康 公司 还 是 终止 了 与 伟 邦 公司 的 合同 ,决定 自己 来 完成 剩余 
的 10% 工 作 。 但 是 ， 工 作 的 艰巨 是 瑞 康 公司 没有 想到 的 ; 虽然 花费 的 时 间 和 经 费 是 预算 的 两 倍 ， 却 仍然 没 
能 生产 出 一 个 产品 出 来 。 因 为 ， 即 使 完成 这 个 产品 的 开发 ， 由 于 其 高 晶 的 开发 和 制造 成 本 ， 产 品 的 价格 也 
绝对 没有 市 场 竞争 力 。 

资料 来 源 : 项 目 管理 者 联盟 网 站 ， 


人 类 的 活动 可 以 分 为 两 类 : 一 类 是 连续 不 断 、 周 而 复 始 的 活动 ， 称 为 “运作 ”， 另 一 类 
是 临时 性 、 一 次 性 的 活动 , 即 “项 目 ”。 和 求 多 样 化 程度 的 提高 ， 
项 目 对 各 类 经 济 活动 和 人 们 日 常生 活 产生 着 越 来 越 重 要 的 影响 。 管理 作为 一 种 现代 化 
管理 方式 ， 已 经 成 为 组 织 管理 的 重要 组 成 部 分 ， ovatiy 整体 发 展 。 
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11.1.1 项 目 Ee 
1， 项 目的 概念 XN 


ee 项 目的 历史 源远流长 , 埃及 
eels 誉 为 古代 成 功 项 目的 经 典 。 在 当今 
世界 ， 项 目 已 经 成 为 推动 生产 发 展 和 社会 的 巨大 动力 ， 项 目 无 处 不 在 。 那 么 项 目的 确切 定 
is 下 从 














我 们 认为 项目 就 是 以 一 套 独特 而 相互 联系 的 任务 为 前 提 ， 有 效 地 利用 资源 ， 为 实现 
一 个 特定 的 目标 所 做 的 一 次 性 努力 。 

上 述 定义 说 明 ， 项 目 是 一 个 有 待 完成 的 任务 ， 有 特定 的 环境 和 目标 ;在 一 定 的 组 织 、 
有 限 的 资源 和 规定 的 时 间 内 完成 。 

项 目的 例子 包括 : 

(1) 开发 一 种 新 产品 或 提供 一 种 新 服务 。 

(2) 实现 组 织 结构 、 工 作 人 员 和 经 营 风格 的 一 次 改变 。 

G) 设计 一 种 新 型 运输 工具 。 

(4) 开发 或 获取 一 个 新 的 信息 系统 或 者 改进 原 有 信息 系统 。 

(5) 建造 一 座 建筑 物 或 设施 。 

(6) 在 一 个 发 展 中 国家 为 某 个 社区 建造 一 个 水 利 系统 。 

(07) 为 政治 机 构 开展 一 场 竞选 活动 。 

(8) 实施 一 套 新 的 商业 程序 或 过 程 。 

2， 项 目的 基本 特征 


通过 对 项 目 定义 的 理解 和 认识 ， 可 以 归纳 出 项 目 作为 一 类 特殊 的 活动 (任务 ) 所 表现 出 
NS 
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来 的 区 别 于 其 他 活动 的 特征 : 

1) 唯一 性 

又 称 独特 性 ， 这 一 属性 是 “项 目 ” 得 以 从 人 类 有 组 织 的 活动 中 分 化 出 来 的 根源 所 在 ， 
是 项 目 一 次 性 属性 的 基础 。 每 个 项 目 都 有 其 特别 的 地 方 ， 没 有 两 个 项 目 会 是 完全 相同 的 。 
建设 项 目 通常 比 开发 项 目 有 更 多 的 相同 之 处 , 显得 更 程序 化 些 , 但 在 有 风险 存在 的 情况 下 
项 目 就 其 本 质 而 言 ， 不 能 完全 程序 化 ， 项 目 主管 之 所 以 被 人 们 强调 很 重要 ， 是 因为 他 们 有 
许多 例外 情况 要 处 理 。 
2) 一 次 性 
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性 ， 项 目 任务 一 旦 完成 ， 项 目 即 告 结束 ， 不 会 有 完全 相同 的 任务 重复 
出 现 ， 即 项 目 不 会 重复 ， 这 就 是 项 目的 “一 次 性 ”。 但 项 目的 一 次 性 属性 是 对 项 目 整体 而 言 
的 ， 它 并 不 排斥 在 项 目 中 存在 着 重复 性 的 工作 。 
3) 多 目标 属性 从 
项 目的 目标 包括 成 果 性 目标 和 约束 性 目标 。 mn 性 目标 都 是 由 一 系列 技 
术 指标 来 定义 的 ， 同 时 受到 多 种 条 件 的 约束 ， Re 
有 多 目标 属性 。 
4) 生命 周期 属性 
项 目 是 一 次 性 的 任务 ， 因 而 它 i 任何 项 目 都 会 经 历 启动 、 实 施 、 
结束 这 样 一 个 过 程 ， 人 们 常 把 这 一 过 程 和 人 = 命 周期 ”。 项 目的 生命 周期 特性 还 表现 在 项 
Ne : 施 阶段 比较 快速 ， | 最 的 规律 。 
5) 相互 依赖 性 ~ 
aa 但 项 目 总 是 与 项 目 组 织 的 标准 
及 手头 的 工作 相抵 触 的 组织 中 各 事业 部 门 ( 制造 等 ) 间 的 相互 作用 是 有 规律 
ML Se ei 则 是 变化 无 常 的 。 项 目 主管 应 清楚 这 些 冲 突 并 与 所 有 相 
关 部 门 保持 六 户 
6) 冲突 属性 
项 目 经 理 与 其 他 经 理 相 比 ， 生 活 在 一 个 更 具有 冲突 特征 的 世界 中 ， 项 目 之 间 有 为 资源 
而 与 其 他 项 目 进行 的 竞争 ， 有 为 人 员 与 其 他 职能 部 门 的 竞争 。 项 目 组 的 成 员 在 解决 项 目 问 
题 时 ， 几 乎 一直 是 处 在 资源 和 领导 问题 的 冲突 中 。 
3， 项 目 利益 相关 者 
项 目 利益 相关 者 就 是 积极 参与 项 目 ， 或 其 利益 因 项 目的 实施 或 完成 而 受到 积极 或 消极 
影响 的 个 人 和 组 织 ， 他 们 会 对 项 目的 目标 和 结果 施加 影响 。 项 目 利益 相关 者 在 参与 项 目 时 
的 责任 与 权限 变化 较 大 ， 并 且 在 项 目 生命 周期 的 不 同 阶段 也 会 所 变化 。 然 而 ， 有 时 要 准确 
识别 项 目 利益 相关 各 也 不 大 容易 。 
项 目 利益 相关 者 对 于 项 目的 影响 ， 有 可 能 是 积极 的 ， 也 有 可 能 是 消极 的 。 积 极 的 利益 
相关 者 通常 是 从 项 目的 成 功 结果 中 获得 利益 的 人 ， 而 消极 的 利益 相关 者 是 从 项 目的 实施 中 
看 到 消极 影响 的 人 。 
每 个 项 目 都 包括 的 利益 相关 者 有 : 
(1) 项 目 经 理 : 负责 管理 项 目的 个 人 。 
(2) 顾客 /用 户 : 使 用 项 目 产品 的 个 人 或 组 织 。 
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(3) 项 目 实施 组 织 : 雇员 最 直接 参与 项 目 工作 的 单位 。 
(4) 项 目 管理 团队 : 完成 项 目 工作 的 集体 。 
(5) 项 目 团队 成 员 : 直接 参与 项 目 管理 活动 的 团队 成 员 。 
(6) 赞助 人 : 为 项 目 提供 资金 或 实物 财力 资源 的 个 人 或 团体 。 
(7) 施加 影响 者 : 与 项 目 产品 的 取得 和 使 用 没有 直接 关系 ， 但 是 因 其 在 顾客 组 织 中 或 
实施 组 织 中 的 地 位 而 能 够 对 项 目的 进程 施加 积极 或 消极 影响 的 个 人 或 集体 。 


11.1.2 “项目 管理 
1. 项 目 管理 的 概念 


项 目 管理 就 是 以 项 目 为 对 象 的 系统 管理 方法 ， 通 过 一 个 临时 性 的 专门 的 柔性 组 织 ， 对 
ADI A 
综合 协调 与 优化 。 je 
所 请 全 过 程 的 动态 管理 是 指 项 目 管理 货 穿 于 项 目的 整 作证 兴 周 期 ， 通 过 不 断 进 生 资 
配置 和 协调 ， 不 断 做 出 科学 决策 ， 使 项 目 过 程 始 终 处 于 优化 运行 状态 ， 产 生 最 佳 效果 。 所 
A 、 质 量 等 约束 性 目标 ， 在 较 短 的 
ee er ce din 
目 组 织 、 质 量 管理 、 旨 用 控制 和 进度 控 抽 项 未 任务 民 开 的 , 
re 
计划 、 组 织 、 指 导 和 控制 的 管理 手段 作 并 在 时 间 、 费 用 和 质量 的 约束 下 达到 预定 的 项 目 目 
标 。 一 般 地 说 ， 采 用 项 目 管理 的 专门 方法 进行 管理 的 项 目 往往 都 是 技术 上 比较 复杂 、 工 作 
量 比较 繁重 、 不 确定 性 因素 很 多 的 项 目 。 比 如 第 芋 次 世界 大 战 期 间 美 国 原子 弹 试验 项 目 、 
ph 早 采用 项 目 管理 的 典型 例子 。 项 目 管理 
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的 专门 方法 在 20 世纪 ,50 至 60 年 代 被 广泛 应 用 ; 尤其 是 在 电子 、 核 工业 、 国 防 和 航空 航天 
等 工业 领域 中 多 。 目 前 项 目 管理 已 经 应 用 于 所 有 的 工业 领域 中 。 


知识 延伸 














项 目 管理 的 发 展 历程 


现在 通行 的 看 法 认为 ， 项 目 管理 是 二 战 后 的 产物 ， 主 要 是 战 后 重建 和 冷战 阶段 为 国防 建设 项 目 而 创建 
的 一 种 管理 方法 。 项 目 管理 的 发 展 基本 上 可 以 划分 为 两 个 阶段 : 80 年 代 之 前 被 称 为 传统 的 项 目 管理 阶段 ， 
80 年 代 之 后 被 称 为 现代 项 目 管理 阶段 。 


1. 传统 项 目 管理 发 展 阶段 


从 四 十 年 代 中 期 到 六 十 年 代 ， 项 目 管理 主要 是 应 用 于 发 达 国家 的 国防 工程 建设 和 工业 /民用 工程 建设 
方面 。 此 时 采用 的 传统 项 目 管理 方法 主要 是 致力 于 项 目的 预算 、 规 划 和 为 达到 项 目 目标 而 借用 的 一 些 一 般 
运营 管理 的 方法 ,在 相对 较 小 的 范围 内 所 开展 的 一 种 管理 活动 。 当 时 的 项 目 经 理 仅仅 被 看 作 是 一 个 具体 执 
行者 ,他们 只 是 被 动 地 接受 一 项 给 定 的 任务 或 工作 ， 然 后 不 断 接受 上 级 的 指令 ， 并 根据 指令 去 完成 自己 负 
责 的 项 目 。 从 60 年 代 起 ， 国 际 上 许多 人 对 于 项 目 管理 产生 了 浓厚 的 兴趣 。 随 后 建立 的 两 大 国际 性 项 目 管 
理 协会 ， 即 : 以 欧洲 国家 为 主 的 国际 项 目 管理 协会 (International Project Management Association，IPMA) 和 
以 美洲 国家 为 首 的 美国 项 目 管理 协会 (Project Management Institute-PMID)， 以 及 各 国 相继 成 立 的 项 目 管理 协 
会 ,为 推动 项 目 管理 的 发 展 发 挥 了 积极 的 作用 ， 做 出 了 卓越 的 贡献 . 但 是 在 这 一 传统 项 目 管理 阶段 中 ， 发 
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达 国 家 的 国防 部 门 对 于 项 目 管理 的 研究 与 开发 占据 了 主导 地 位 , 他 们 创造 的 许多 项 目 管理 方法 和 工具 一 直 
沿用 至 今 . 例如 ，20 世纪 50 年 代 在 美国 出 现 了 关键 路 径 法 (Critical Path Method，CPM) 和 计划 评审 技术 计 
划 评 审 方法 (Project Evaluation and Review Technique，PERT)。1957 年 美国 杜邦 公司 把 CPM 应 用 于 设备 维 
修 ， 使 维修 停工 时 间 由 125 小 时 锐 减 为 7 小 时 ; 1958 年 美国 人 在 北极 星 导弹 设计 中 ,应 用 PERT 技术 ， 竞 
把 设计 完成 时 间 缩 短 了 两 年 。 


2. 现代 项 目 管理 阶段 


80 年 代 之 后 项 目 管理 进入 现代 项 目 管理 阶段 ， 随 着 全 球 性 竞争 的 日 益 加 剧 ， 项 目 活动 的 日 益 扩大 和 
更 为 复杂 ， 项 目 数量 的 急剧 增加 ， 项 目 团队 规模 的 不 断 扩 大 ， 项 目 相关 利益 者 的 冲突 不 断 增加 ， 降 低 项 目 
成 本 的 压力 不 断 上 升 等 一 系列 情况 的 出 现 ， 迫 使 作为 项 目 业主 /客户 的 一 些 政府 部 门 与 企业 以 及 作为 项 目 
实施 者 的 政府 机 构 和 企业 先后 投入 了 大 量 的 人 力 和 物力 去 研究 和 认识 项 目 管理 的 基本 原理 , 开发 和 使 用 项 
目 管理 的 具体 方法 。 特 别 是 进入 90 年 代 以 后 ， 随 着 信息 系统 工程、 网 络 工程 软件 工程 、 大 型 建设 工程 
以 及 高 科技 项 目的 研究 与 开发 项 目 管理 新 领域 的 出 现 , 促使 项 目 管理 在 理论 和 方法 等 方面 不 断 地 发 展 和 现 
代 化 ， 使 得 现代 项 目 管理 在 这 一 2 目 管理 的 应 用 领域 在 这 一 
em et 和 理 在 企业 的 启发 展 和 全 外 生理 
(这 些 都 属于 企业 高 层 管理 者 所 做 的 管理 工作 ) 中 的 作用 如 ， 了 欧洲 的 ABB 公司 作为 一 个 处 
于 领先 地 位 的 全 球 性 工程 公司 ， 和 IBM 公司 是 世界 上 最 大 的 计算 机 制 
造 商 之 一 ， 它 公开 承认 项 目 管理 是 对 其 未 来 发 展 起 关键 作 nen ee Me 
te A Re 一 计划 使 公司 
获得 了 很 大 的 发 展 ， 今 天 ， 项 目 已 经 成 为 我 人 Sp 入 质 财富 和 和 人 福利 有 主要 生产 方式 
所 以 现代 项 目 管理 也 就 成 了 发 展 最 快 Ms 


ei hh X x 
项 目 管理 的 过 程 分 为 、 计 划 、 实施 、 巴 与 收尾 贯穿 于 项 目的 整个 生命 周期 。 


) 项 目的 让 下 
下 -个 新 的 项 目 识别 与 开始 的 过 程 。 从 这 种 意义 上 讲 ， 项 目的 启动 
阶段 显得 尤其 这 是 决定 是 否 投 资 ， 以 及 投资 什么 项 目的 关键 阶段 ， 此 时 的 决策 失误 
可 能 造成 巨大 的 损失 。 重 视 项 目 启动 过 程 ， 是 保证 项 目 成 功 的 首要 步 又。 启动 涉及 项 目 范 
围 的 知识 领域 ， 其 输出 结果 有 项 目 章程 、 任 命 项 目 经 理 、 确 定 约束 条 件 与 假设 条 件 等 。 
2) 项 目的 计划 过 程 
项 目的 计划 过 程 是 项 目 实施 过 程 中 非常 重要 的 一 个 过 程 。 通 过 对 项 目的 范围 、 任 务 分 
解 、 资 源 分 析 等 制定 一 个 科学 的 计划 ， 能 使 项 目 团队 的 工作 有 序 地 开展 。 也 因为 有 了 计划 ， 
我 们 在 实施 过 程 中 ， 才 能 有 一 个 参照 ， 并 通过 对 计划 的 不 断 修订 与 完善 ， 使 后 面 的 计划 更 
符合 实际 ， 更 能 准确 地 指导 项 目 工作 。 计 划 是 管理 的 一 种 手段 ， 仅 是 通过 这 种 方式 ， 使 项 
目的 资源 配置 、 时 间 分 配 更 为 科学 合理 而 已 ， 而 计划 在 实际 执行 中 是 可 以 不 断 修改 的 。 
3) 项 目的 实施 过 程 
项 目的 实施 ， 一 般 指 项 目的 主体 内 容 执行 过 程 ， 但 实施 包括 项 目的 前 期 工作 ， 因 此 不 
光 要 在 具体 实施 过 程 中 注意 范围 变更 、 记 录 项 目 信息 ， 鼓 励 项 目 组 成 员 努 力 完成 项 目 ， 还 
要 在 开头 与 收尾 过 程 中 ， 强 调 实施 的 重点 内 容 ， 如 正式 验收 项 目 范 围 等 。 在 项 目 实施 中 ， 
重要 的 内 容 就 是 项 目 信息 的 沟通 ， 即 及 时 提交 项 目 进展 信息 ， 以 项 目 报告 的 方式 定期 通过 
项 目 进 度 ， 有 利 开 展 项 目 控制 ， 对 质量 保证 提供 了 手段 。 
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人 项 目的 控制 过 各 

项 目 管理 的 过 程控 制 ， 是 保证 项 目 朝 目标 方向 前 进 的 重要 过 程 ， 就 是 要 及 时 发 现 偏 关 
并 采取 纠正 措施 ， 使 项 目 进展 朝向 目标 方向 。 控 制 可 以 使 实际 进展 符合 计划 ， 也 可 以 修改 
计划 使 之 更 切合 目前 的 现状 。 修 改 计划 的 前 提 是 项 目 符合 期 望 的 目标 。 控 制 的 重点 有 这 么 
几 个 方面 ;范围 变更 、 质 量 标准 、 状 态 报告 及 风险 应 对 。 基 本 上 处 理 好 以 上 四 个 方面 的 控 
制 ， 项 目的 控制 任务 大 体 上 就 能 完成 了 。 

5) 项 目的 收尾 过 程 

一 个 项 目 通过 一 个 正式 而 有 效 的 收尾 过 程 ， 不 仅 是 对 当前 项 目 产生 完整 文档 ， 对 项 
干系 人 的 交代 ， 更 是 以 后 项 目 工作 的 重要 财富 。 在 经 历 的 很 多 项 目 中 ， 更 多 重视 项 目的 
始 与 过 程 ， 忽 视 了 项 目 收尾 工作 ， 所 以 项 目 管理 水 平一 直 未 能 得 到 提高 。 项 目 收尾 包括 对 
最 终 产品 进行 验收 ， 形 成 项 目 档案 ， 吸 取 的 教训 等 。 yp 

3， 项 目 管理 系统 交 KS 


《 NAN 
从 系统 的 观点 看 ， 项 目 是 一 个 系统 ， 而 项 目 管理 则 是 立 赢 亲 统 工程 。 在 项 目 管理 系统 
中 包含 了 三 个 层次 的 管理 活动 ， 即 基础 技术 层 、 组 织 展 和 制度 层 ， 它 们 和 项 目 所 处 的 环境 
相互 作用 ， 形 成 了 项 目 管理 的 特定 系统 ， 如 图 访 六 所 示 。 
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图 11.1 项 目 管理 系统 图 





1) 基础 技术 层 
基础 技术 层 包含 实施 项 目的 基本 技术 ， 如 网 络 计划 技术 、 施 工 技术 、 控 制 技术 、 试 验 
技术 等 ， 是 项 目 实施 的 基础 。 该 层面 的 工作 趋向 于 标准 化 和 常规 化 ， 管 理 者 通常 以 任务 为 
导向 实施 管理 ， 其 决策 大 多 是 依据 标准 、 规 范 和 规则 而 程式 化 的 。 
2) 组 织 层 
组 织 层 是 指 对 基础 技术 层 的 整合 方式 ， 如 职能 式 组 织 结构 、 和 矩阵 式 组 织 结构 、 项 目 式 
组 织 结构 等 ， 是 项 目 管理 的 核心 。 该 层面 的 工作 主要 是 协调 项 目 各 职能 的 相互 关系 ， 确 保 
各 项 技术 活动 输入 ， 并 对 其 输出 进行 有 效 的 控制 ， 具 有 很 强 的 指导 性 和 控制 性 ， 其 决策 活 
动 部 分 是 程式 化 的 ， 但 大 部 分 是 非 程式 化 的 。 
3) 制度 层 
制度 层 是 项 目 活动 与 环境 相关 的 层次 ， 也 是 项 目 管理 系统 的 最 高 层次 。 项 目的 最 高 管 
E 者 针对 不 同 的 项 目 内 外 环境 制定 项 目 目标 ， 以 及 适合 于 项 目 组 织 运 行 的 组 织 制度 和 项 目 
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方案 ， 确 保 项 目 满足 客户 需求 。 该 层面 工作 的 特点 是 概念 性 、 长 期 性 和 不 确定 性 ， 因 而 其 
决策 也 常常 是 非 程式 化 的 。 


11.1.3 ”项目 管理 知识 体系 


随 着 经 济 全 球 化 步伐 的 加 快 和 市 场 竞争 的 日 益 加 剧 ， 项 目 管理 更 加 注重 人 的 因素 、 注 
重 市 场 和 顾客 、 注 重 柔 性 和 适应 性 的 特征 ， 显 示 了 强大 的 优越 性 ， 项 目 管理 正在 成 为 企业 
应 对 日 益 变化 的 环境 的 一 种 组 织 方式 、 管 理 方式 和 思想 方法 ， 企 业 运 用 项 目 管理 的 思想 力 
求 在 变革 的 环境 中 更 好 地 生存 和 发 展 。 

1， 国 际 上 广 为 流 行 的 项 目 管理 知识 体系 


1) PMBOK 
PMBOK 是 Project Management Body of Knowledge 的 缩写 ， oot 目 管理 知识 体系 ， 
美国 项 目 管理 协会 (Project Management Institute, 简称 PM Te 

行业 标准 ， 于 1996 年 正式 发 布 ， 此 后 每 四 年 更 新 一 版 ， 发 展 到 第 四 版 ， 已 经 成 为 
美国 项 目 管理 的 国家 标准 之 一 。 ~ 

PMBOK 使 用 了 “知识 领域 ”(Knowledge Are Se 将 项 目 管理 需要 的 知识 分 为 9 
个 相对 独立 的 部 分 : 范围 管理 、 时 间 管 理 、 > 斋 量 管 理 、 成 本 管理 、 人 力 资源 管理 、 沟 通 管 
理 、 采 购 管 理 、 风 险 管 理 和 集成 管理 Tm 过 程 ， 这 些 知 识 领域 以 
及 过 程 组 成 整个 项 目 管 企 方面 就 是 项 目 管理 的 管理 过 程 ， 



















































































包括 启动 、 计 划 、 执 行 、 控 制 、 让 区 六 宙 

2) PRINCE2 vw 久 

PRINCE 是 Project 人 全 Environments( 环境 下 的 项 目 ) 的 简称 ， 是 一 种 项 目 
管理 方法 。PRINCE2 在 1996 年 作为 一 种 通用 的 项 目 管 村 理 方法 正式 出 版 ， 当 前 的 最 新 版 本 











是 0GC2009 和 贡生 的 PRINCE2 2009。 PRINCE2 现在 已 发 展 成 为 通用 于 各 个 领域 、 各 种 项 
目的 管理 方法 。 

PRINCE2 中 涉及 8 类 管理 要 素 、8 个 管理 过 程 以 及 4 种 管理 技术 。 管 理 要素 包 括 组 
织 、 计 划 、 控 制 、 项 目 阶 段 、 风 险 管 理 、 项 目 环境 中 的 质量 、 配 置 管理 以 及 变更 控制 等 。 
8 tt PRINCE2 管理 的 主要 内 容 ， 贯 穿 于 8 个 管理 过 程 中 。PRINCE2 提供 了 从 
项 目 开始 到 项 目 结束 覆盖 整个 项 目 生命 周期 的 基于 过 程 的 结构 化 项 目 管理 方法 , 共 包 括 8 
个 过 程 ， 每 个 过 程 描述 了 项 目 为 何 重要 (Why)、 项 目的 预期 目标 何在 (What)、 项 目 活动 由 
谁 负责 (Who) 以 及 这 些 活动 何 时 被 执行 (When)。 管 理 过 程 包括 : 项 目 准 备 、 项 目 计划 、 项 
目 活动 、 项 目 指导 、 阶 段 控 制 、 产 品 交付 管理 、 项 目 阶段 边界 管理 和 项 目 收尾 。 项 目 管 
理 过 程 中 常用 一 些 技术 主要 有 基于 产品 计划 、 变 化 控制 方法 、 质 量 评审 技术 以 及 项 目 文 
档 化 技术 等 。 

2. 中 国 项 目 管理 知识 体系 

为 建立 适合 我 国 国情 的 “项 目 管理 知识 体系 ”， 形 成 我 国 项 目 管理 学 科 和 专业 的 基础 ， 
我 国 于 1993 年 开始 研究 中 国 项 目 管理 知识 体系 ， 并 于 2001 年 7 月 正式 推出 中 国 项 目 管理 
知识 体系 文件 一 一 < 中 国 项 目 管理 知识 体系 >(c-PMBOK)。 中 国 项 目 管理 知识 体系 主要 以 
项 目 生命 周期 为 基本 线索 进行 展开 ， 从 项 目 及 项 目 管理 的 概 仿 入手， 按照 项 目 开发 及 其 
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相应 知识 内 容 ， 同 时 考虑 到 项 目 管理 过 程 中 所 需要 共性 知识 及 方法 工具 (如 表 11-1、 表 11-2 
所 示 )。 





表 11-1 中 国 项 目 管理 知识 体系 
(基于 项 目 生 命 周期 的 框架 ) 


2 项 目 与 项 目 管理 























2.1 项 目 2.2 项 目 管理 

3 概念 阶段 4 开发 阶段 5 实施 阶段 6 收尾 阶段 

3.1 一 般 机 会 研究 4.1 项 目 背景 描述 5.1 采购 规划 6.1 范围 确认 

3.2 特定 项 目 机 会 研究 | 4.2 目标 确定 5.2 招标 采购 的 实施 6.2 质量 验收 

3.3 方案 策划 4.3 范围 规划 5.3 合同 管理 基础 ~ | 6.3 费用 决算 与 审计 
3.4 初步 可 行 性 研究 。 | 4.4 范围 定义 5.4 合同 履行 和 收尾 人 | 6.4 项 目 资料 与 验收 
3.5 详细 可 行 性 研究 4.5 工作 分 解 5.5 实施 计划 6.5 项 目 交 接 与 清算 
3.6 项 目 评估 4.6 工作 排序 i 6.6 项 目 审 

3.7 项 目 商业 计划 书 的 | 4.7 工作 延续 时 间 估 计 6.7 项 目 后 评价 


编写 





7 公用 知识 











管理 组 织 形式 | 


4.11 费用 预算 、、 
4.12 质量 计 ; 
4.13 质量 各 证 ， 
\ s 











10 质 


5.11 安全 控制 


6 费用 控制 











生产 要 表 并 理 
5.14 现世 管理 与 环境 保护 




















7.1 项 目 7.9 组 织 规划 > ~ 7.17 风险 量化 

7.2 项 目 办 公 室 入 7.10 团队 建设 7.18 风险 应 对 计划 
7.3 项 目 经 理 7.11 冲突 管理 7.19 风险 监控 

7.4 多 项 目 管理 7.12 沟通 规划 7.20 信息 管理 

7.5 目标 管理 与 业务 过 程 7.13 信息 分 发 7.21 项 目 监理 

7.6 绩效 评价 与 人 员 激 励 7.14 风险 管理 规划 7.22 行政 监督 

7.7 企业 项 目 管理 7.15 风险 识别 7.23 新 经 济 项 目 管理 
7.8 企业 项 目 管理 组 织 设计 7.16 风险 评估 7.24 法 律 法 规 

8 方法 与 工具 

8.1 要 素 分 层 法 8.8 环境 影响 评价 8.15 甘 特 图 

8.2 方 案 比 较 法 8.9 项 目 融 资 8.16 资源 费用 曲线 
8.3 资金 的 时 间 价值 8.10 模拟 技术 8.17 质量 技术 文件 
8.4 评价 指标 体系 8.11 里 程 碑 计划 8.18 并 行 工作 

8.5 项 目 财务 评价 8.12 工作 分 解 结构 8.19 质量 控制 的 数理 统计 方法 
8.6 国民 经 济 评价 方法 8.13 责任 矩阵 8.20 挣 值 法 

8.7 不 确定 性 分 析 8.14 网 络 计划 技术 8.21 有 无 比较 法 
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表 11-2 ”中 国 项 目 管理 知识 体系 


(基于 项 目 管理 职能 领域 的 框架 ) 
2 项 目 与 项 目 管理 
2.1 项目 ”2.2 项目 管理 
论证 与 评估 
3.1 一 般 机 会 研究 3.4 初步 可 行 性 研究 3.7 项 目 商业 计划 书 的 编写 
3.2 特定 项 目 机 会 研究 3.5 详细 可 行 性 研究 
























企业 项 目 管理 
7.7 企业 项 目 管理 
7.8 企业 项 目 管理 组 织 


3.3 方案 策划 3.6 项 目 评估 6.7 项 目 后 评价 设计 
7.1 项 目 管理 组 织 形 式 
7.2 项 目 办 公 室 


中 7.4 多 项 目 管理 
.5 目标 管理 与 业务 过 程 
7.6 绩效 评价 与 人 员 激 励 


























范围 管理 时 间 管理 费用 管理 < 

4.1 项 目 背 景 描述 4.7 工作 延续 时 间 估 计 。 | 4.9 资源 评 划 | 工具 与 方法 

4.2 目标 确定 4.8 进度 安排 43 融 用 估计 8.1 要 素 分 层 法 
4.3 范围 规划 5.5 实施 计划 | M4.11 绵 用 预算 8.2 方 案 比较 法 
4.4 范围 定义 5.7 项 目 进展 报告 《A459 费用 控制 8.3 资金 的 时 间 价值 
4.5 工作 分 解 5.8 进度 控制 、 “| 6.3 费用 决算 与 审计 8.4 评价 指标 体系 





作 
4.6 工 作 
人 过 





WA 6.6 项 目 审 让 8.5 项 目 财务 评价 
Wr “1 8.6 国民 经 济 评价 方法 


6.1 范 8.7 不 确定 性 分 析 
6.4 项 8.8 环境 影响 评价 












6.5 项 目 交 





4 一 S 8.9 项 目 融资 
”、 | | 沟通 管理 洒 风险 管理 8.10 模拟 技术 
4.12 质量 计划 入 “| 7.11 冲突 管理 7.14 风险 管理 规划 8.11 里 程 碑 计划 













4.13 质量 保证 7.12 沟通 规划 7.15 风险 识别 8.12 工作 分 解 结构 
5.10 质量 控制 7.13 信息 分 发 7.16 风险 评价 8.13 责任 矩阵 


6.2 质量 验收 7.20 信息 管理 7.17 风险 量化 8.14 网 络 计划 技术 
7.18 风险 应 对 计划 8.15 甘 特 
7.19 风险 监控 8.16 资源 费用 曲线 














人 力 资 源 管理 采购 管理 综合 管理 8.17 质量 技术 文件 
7.9 组 织 规划 5.1 采购 规划 5.6 安全 计划 8.18 并 行 工程 








7.10 团队 建设 5.2 招标 采购 的 实施 5.11 安全 控制 8.19 质量 控制 的 数理 
5.3 合同 管理 基础 5.13 生产 要 素 管理 统计 方法 
5.4 合同 履行 和 收尾 5.14 现场 管理 与 环境 保 | 8.20 挣 值 法 











护 8.21 有 无 比较 法 
7.3 项 目 经 理 

7.21 项 目 监理 

7.22 行政 监 


7.23 新 经 济 项 目 管理 
7.24 法 律 法 规 
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等 案例 故事 

查尔斯 。 史 瓦 波 ， 美 国 伯利恒 钢铁 公司 的 总 裁 . 他 一 度 陷入 公司 的 文山 会 海里 不 能 自拔 , 终于 有 一 天 
他 亲自 拜会 著名 的 时 间 管 理 专家 阿 维 。 利 ， 向 他 请 教 时 间 效 率 管理 的 秘诀 阿 维 。 利 告诉 他 ， 可 以 在 五 分 
钟 之 内 给 史 瓦 波 一 样 东西 ， 使 他 的 公司 业绩 提高 至 少 50%。 然后， 他 递 给 史 瓦 波 一 张 空白 纸 

“我 们 来 做 一 个 实验 件 事 ， 先 在 这 张 纸 上 写 下 你 明天 要 做 的 最 重要 的 五 件 事 .” 

史 瓦 波 照 他 所 说 写 下 了 五 件 事 ， 

“用 数字 标 出 每 件 事情 对 于 你 和 你 的 公司 的 重要 性 次 序 .” 阿 维 。 利 又 说 道 。 

史 瓦 波 只 用 了 不 到 两 分 钟 ， 就 把 这 些 事情 标 出 来 了 。 阿 维 。 利 看 了 看 他 ， 把 那 张 纸 折 枉 起 来 ， 递 给 史 
瓦 波 ， 对 他 说 道 : “从 明天 早上 开始 ， 你 就 按照 这 张 纸 条 上 所 写 的 第 一 件 事 去 做 。 不 要 看 其 他 的 ， 只 看 第 
一 件 事 .着手 办 第 一 件 事 ， 直 至 完成 。 然 后 再 去 做 第 二 件 事 、 第 三 件 事 …… 直 到 你 下 班 。 如 果 直到 下 班 
你 只 做 完 第 一 件 事 ， 那 也 不 要 紧 。 因 为 你 总 是 做 着 最 重要 的 事情 .” 

ae 只 用 了 不 到 半 个 钟头 。 临 出 门 的 时 候 ， 阿 维 。 利 说 : “这 个 实验 你 愿意 做 多 久 就 做 多 久 ， 

给 我 寄 张 支票 来 ， 你 认为 值 多 少 就 给 我 多 少 .” 

Se 史 瓦 波 给 阿 维 。 利 寄 去 一 张 2.5 万 美元 的 支票 -全 信 上 说 无 论 从 哪个 角度 看 ， 
这 都 是 他 一 生 中 最 有 价值 的 一 课 . 

史 瓦 波 每 天 都 坚持 这 样 做 . 后 来 ， en < 五 年 之 后 ， 这 个 当年 不 为 人 知 的 小 
钢铁 厂 一 中 成 为 了 世界 上 的 超级 钢铁 厂 AS 

类 来 源 : 《项 目 管理 案例 分 析 》， 赵 振 宇 编著 ，2013。 
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网 络 计划 技术 是 一 种 措 时 开外 六 对 项 目 进 和 和 它 广泛 地 应 用 于 一 次 项 目的 
管理 ， 如 国防 项 目 、 站 研 项 目 、 建 设 工程 项 目 等 。 项 目 越 大， 协同 关 系 就 越 多 ， 网 络 
计划 技术 就 越 能 够 显示 其 优越 性 。 有关 统计 资料 表明 ， 大 型 项 目 采用 网 络 计划 技术 进行 管 
TS “10% 一 15%。 常 用 的 网 络 计 划 技 术 类 型 包括 双 
代号 网 络 计 划 、》 单 代号 网 络 计 划 、 双 代号 时 标 网 络 计 划 和 单 代号 搭 接 网 络 计 划 。 下 面 着 重 
介绍 双 代号 网 络 计划 。 


11.2.1 双 代 号 网 络 图 的 概念 
双 代 号 网 络 图 是 以 箭 线 及 其 两 端 节 点 的 编号 表示 工作 的 网 络 图 ， 如 图 11.2 所 示 。 
工作 名 称 工作 名 称 

C 持续 时 间 四 持续 时 间 四 


图 11.2 双 代 号 网 络 图 




































































1， 薪 线 (工作 ) 


在 双 代 号 网 络 图 中 ， 工 作 是 用 箭 线 表示 的 。 箭 尾 表 示 工 作 的 开始 ， 箭 头 表示 工作 的 完 
成 。 对 于 某 项 工作 来 说 ， 紧 排 在 其 前 面 的 工作 ， 称 为 该 工作 的 紧 前 工作 ， 紧 接 在 其 后 面 的 
工作 称 为 该 工作 的 紧 后 工作 ， 和 它 同 时 进行 的 工作 称 为 平行 工作 。 

在 双 代号 网 络 图 中 ， 为 了 正确 表达 图 中 工作 事件 的 逻辑 关系 ， 往 往 需要 使 用 虚 箭 线 。 
虚 箭 线 是 实际 工作 中 并 不 存在 的 一 项 虚设 工作 ， 故 它们 既 不 占用 时 间 ， 也 不 消耗 资源 ， 一 
般 起 着 工作 之 间 的 联系 、 区 分 和 断路 三 个 作用 。 
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(1) 联系 作用 是 指 应 用 虚 箭 线 正 确 表 达 工作 之 间 相 互 依存 的 关系 。 
(2) 区 分 作用 是 指 双 代号 网 络 图 中 每 一 项 工作 都 必须 用 一 条 第 线 和 两 个 代号 表示 ， 若 
两 项 工作 的 代号 相同 时 ， 应 使 用 虚 工 作 加 以 区 分 ， 如 图 11.3 所 示 。 


A A 
a 人 
错误 画 法 正确 画 法 


11.3” 虚 箭 线 的 区 分 作用 


G) 断路 作用 是 用 虚 箭 线 断 掉 多 余 联系 ( 即 在 网 络 图 中 把 无 联系 的 工作 连接 上 了 时 ， 应 
加 上 虚 工作 将 其 断 开 )。 1 入 

2， 节 点 (又 称 结 点 、 事 件 ) cK 

节点 是 网 络 图 中 箭 线 之 间 的 连接 点 。 在 双 代号 网 络 图 生 节点 既 不 占用 时 间 、 也 不 消 
耗资 源 ， 是 个 瞬时 值 ， 关于 作 的 开始 或 结束 # 间 ， 起 着 承上启下 的 衔接 作用 。 
网 络 图 中 有 三 种 类 型 的 节 NN 

(1) 起 点 节点 。 ee 和 起 点 节点 ”， 它 只 有 外 向 箭 线 ， 一 般 表 示 一 项 
任务 或 一 个 项 目的 开始 ， 如 图 11 4 所 东兴 }- 

(2) 终点 节点 。 网 络 图 的 最 后 站 节点 叫 “ 终 点 节点 各 4 
项 任务 或 一 个 项 目的 完成 ， 如 图 并 全 所 示 。 



















































































书 只 有 内 向 箭 线 ， 一 般 表示 一 











图 11.4 起 点 节点 示意 图 图 11.5 终点 节点 示意 图 


(3) 中 间 节 点 。 网 络 图 中 即 有 内 向 箭 线 ， 又 有 外 向 箭 线 的 节点 称 为 中 间 节 点 ， 如 图 11.6 
所 示 。 

















图 11.6 中 间 节 点 示意 图 


(4) 在 双 代 号 网 络 图 中 ， 节 点 应 用 圆圈 表示 ， 并 在 圆圈 内 编号 。 一 项 工作 应 当 只 有 唯 
一 的 一 条 箭 线 和 相应 的 一 对 节点 ， 且 要 求 箭 尾 节点 的 编号 小 于 其 箭头 节点 的 编号 。 例 如 
在 图 11.7 中 ， 应 有 : i<j<k。 网 络 图 节点 的 编号 顺序 应 从 小 到 大 ， 可 不 连续 ， 但 不 允 
许 重复 。 
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访 工 作 的 广 k 工 作 的 
结束 结 点 结束 结 点 
9 后 项 工作 a 
万 工作 的 六 工作 的 
开始 结 点 开始 结 点 


图 11.7 篆 尾 节点 和 箭头 节点 示意 图 
3， 线路 


网 络 图 中 从 起 点 节点 开始 ， 沿 箭头 方向 顺序 通过 一 系列 箭 线 与 节点 ， 最 后 达到 终点 节 
点 的 通路 称 为 线路 。 在 一 个 网 络 图 中 可 能 有 很 多 条 线路 ， 线 路 中 各 项 工作 持续 时 间 之 和 就 
是 该 线路 的 长 度 ， 即 线路 所 需要 的 事件 。 

在 各 条 线路 中 有 一 条 或 几 条 线路 的 总 时 间 最 长 ， 不 ， 用 双 线 或 粗 线 标注 


11.2.2” 双 代号 网 络 图 的 绘制 AN 
1， 运 辑 关系 x 


各 工作 间 的 逻辑 关系 ， 既 包括 客观 上 的 朋 玉 艺 所 决定 的 工作 上 的 先后 顺序 关系 ， 也 包 
te 逻辑 关系 表达 得 是 否 正确 ， 是 
网 络 图 能 ed 且 一 Sen 错 ， 图 中 各 项 工作 参数 的 计算 
以 及 关键 线路 和 项 目 工 期 都 将 随 之 发 生 错误 。 ye 

(D 工艺 关系 。 工 ; eg me. 例如 ， 建 筑 工 程 施工 
时 ， 先 做 基础 ， 后 做 主体 ~ 先 做 结构 ， 后 做 装修 7 这 些 顺序 是 不 能 随意 改变 的 。 

(2) 组 织 关 系 < eet 系 的 前 提 下 ， 人 为 安排 的 工作 的 先后 顺 
序 。 例 如 ， 群 中 个 建筑 物 的 开工 顺序 的 先后 ; 施工 对 象 的 分 段 流水 作业 等 。 这 些 顺 
序 可 以 根据 具体 情况 ， 按 安全 、 经 济 、 高 效 的 原则 统筹 安排 。 无 论 工艺 关系 还 是 组 织 关系 ， 
在 网 络 图 中 均 表 现 为 工作 进行 的 先后 顺序 。 

绘图 规则 


(1) 双 代号 网 络 图 必须 正确 表达 已 定 的 逻辑 关系 。 
(2) 双 代号 网 络 图 中 ， 严 禁 出 现 循环 回路 。 所 谓 循环 回路 是 指 从 网 络 图 中 的 某 一 个 节 
点 出 发 ， 顺 着 箭 线 方向 又 回 到 了 原来 出 发 点 的 线路 。 如 图 11.8 所 示 。 
















































































图 11.8 ”循环 线路 示意 图 


(3) 双 代 号 网 络 图 中 ， 在 节点 之 间 严 禁 出 现 带 双向 箭头 或 无 箭头 的 连 线 。 如 图 11.9 
所 示 。 
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图 11.9 ”第 线 的 错误 画 法 示意 图 
(4) 双 代 号 网 络 图 中 , 严禁 出 现 没有 箭头 节点 或 没有 箭 尾 节点 的 箭 线 。 如 图 11.10 所 示 。 


图 11.10 “没有 箭头 和 科 尾 节点 的 箭 线 示意 图 人》、 
AK,'N 
(5) 当代 二 网络 轩 的 上 世 点 有 几 外 向 情 红 村 反光 第 线 时 ， 为 使 图 形 简洁 ， 
可 使 用 母线 法 给 制 (但 应 演 足 一 项 工作 用 一 条 篆 线 和 相 记 多 = 对 结 点 表示 ), 如 图 11.11 所 示 。 
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图 11.11 母线 表示 方法 示意 图 


(6) 绘制 网 络 图 时 ,第 线 不 宜 交 又 ; 当 交 叉 不 可 避免 时 , 可 用 过 桥 法 或 指向 法 。 如 图 11.12 
所 示 。 









































图 11.12， 箭 线 交叉 的 表示 方法 示意 图 
(7) 双 代 号 网 络 图 中 应 只 有 一 个 起 点 节点 和 一 个 终点 节点 (多 目标 网 络 计 划 除 外 ); 而 其 
他 所 有 节点 均 应 是 中 间 节 点 。 如 图 11.13 所 示 。 
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图 11.13 一 个 起 点 节点 、 一 个 终点 节点 的 网 络 图 
11.2.3 ” 双 代 号 网 络 图 的 时 间 参 数 的 计算 
双 代 号 网 络 计划 时 间 参 数 计 算 的 目的 在 于 通过 计算 各 项 工作 的 时 间 参 数 ， 确 定 网 络 计 
划 的 关键 工作 、 关 键 线路 和 计算 工期 ， 为 网 络 计划 的 优化 、 ee 
数 。 双 代号 网 络 计划 时 间 参 数 的 计算 方法 很 多 ， 一 工作 计算 法 和 按 节 点 计 
算法 进行 计算 ， 在 计算 方式 上 又 有 分 析 计算 法 、 表 上 计 上 计算 法 。 本 节 只 介绍 按 
工作 计算 法 在 图 上 进行 计算 的 方法 (图 上 计算 法 )。/ 和 
1， 时 间 参 数 的 概念 及 其 符号 RSS 
1) 工作 持续 时 间 ( 已 
工作 持续 时 间 是 对 一 i 守成 的 时 间 。 在 双 代 号 网 络 计划 中 ， 工 作 
i-j 的 持续 时 间 用 D,_ 表示。 ,> 2 
2) 工期 (nD uk % 
-期 泛 指 完成 任务 所 需要 的 时 间 ， 一 般 有 
0) 计算 工期 :> 根据 nm, ee 用 区 表示 。 
(2) 要 求 工期 : 往 务 委托 人 所 要 求 的 正 期 > 用 区 表示 。 
(3) IAA 在 要 求 工期 和 计算 工期 的 基础 上 综合 考虑 需要 和 可 能 而 确定 的 工期 ， 
也 表示。 网 络 计划 的 计划 工期 聊 应 按 下 列 情况 分 别 确定 : 
@ 当 已 规定 了 要 求 工期 时 ，7, 和 也。 
@@ 当 未 规定 要 求 工期 时 ， 可 令 计划 工期 等 于 计算 工期 ，7, = 7 。 
3) 网 络 计划 中 工作 的 六 个 时 间 参 数 
(1) 最 早 开 始 时 间 ( ES _,)。 是 指 在 各 紧 前 工作 全 部 完成 后 ， 本 工作 有 可 能 开始 的 最 早 
时 刻 。 工 作 i-j 的 最 早 开始 时 间 用 ES ,表示 。 
(2) 最 早 完成 时 间 ( EF_)。 是 指 在 各 紧 前 工作 全 部 完成 后 ， 本 工作 有 可 能 完成 的 最 早 
时 刻 。 工 作 i-j 的 最 早 完成 时 间 用 EF_, 表示。 
(3) 最 述 开始 时 间 ( LS,, )。 是 指 在 不 影响 整个 任务 按期 完成 的 前 提 下 ， 工 作 必 须 开 始 
的 最 述 时 刻 。 工 作 i-j 的 最 退 开始 时 间 用 LS, 表示。 
(4) 最 述 完 成 时 间 ( LF_, )。 是 指 在 不 影响 整个 任务 按期 完成 的 前 提 下 ， 工 作 必 须 完 成 
的 最 述 时 刻 。 工 作 i-j 的 最 述 完 成 时 间 用 LF_, 表示 。 
(5) 总 时 差 (TF_,)。 是 指 在 不 影响 总 工期 的 前 提 下 ， 本 工作 可 以 利用 的 机 动 时 间 。] 
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ES, |LS, ,|7F, i 一 j 的 总 时 差 用 TF_, 表示 。 
他 地 (6) 自由 时 差 ( FE_，)。 是 指 在 不 影响 其 紧 后 工作 


到 (0) 最 早 开始 的 前 提 下 ， 本 工作 可 以 利用 的 机 动 时 间 。 工 
持续 时 间 作 i-j 的 自由 时 差 用 FF 表示。 
工作 时 间 参 数 标准 形式 按 工 作 计算 法 计算 网 络 计划 中 各 时 间 参 数 ， 其 计 

图 11.14 工作 时 间 参 数 标准 形式 示意 图 算 结果 应 标注 在 箭 线 之 上 ， 如 图 11.14 所 示 。 

2， 双 代号 网 络 计划 时 间 参 数 计算 

Se 清楚 计算 顺序 和 计算 步骤 的 
基础 上 ， 列 出 必要 的 公 ， 以 加 深 对 时 间 参 数 计算 的 理解 。 et 

1 最 时 开始 时 间 和 最 早 完 成 时 间 的 计算 
Oe 
顺 着 箭 线 方向 依次 逐 项 计算 。 NAN 


(1) 以 网 络 计划 ow 如 网 络 计 划 起 点 
节点 的 编号 为 1， 则 : 












































(2) 顺 着 箭 线 方向 依次 计算 各 个 工 区 成 时 间 和 最 时 开始 时 间 。 
最 早 完成 时 癌 等 于 最 早 开 始 时 间 刘 其 持续 时 间 : 

, R= ES, ,+D,, 2 

@ 最 早 开始 时 间 等 A 1 亲人 7 访 的 最 大 什 : 


二 Mt A 
DA 于 和 本 sh Ce D,,] 


. 9 wen - 基 并 
计算 工期 a 头 节点 的 各 个 工作 的 最 早 完成 时 间 的 最 大 
值 。 当 络 计划 终点 节点 的 编号 为 n 时 ， 计 算 工期 ; 
T. =Max [ EF,,] 
当 无 要 求 工期 的 限制 时 ， 取 计划 工期 等 于 计算 工期 ， 即 取 : 7, = 7。 
3) 最 迟 开始 时 间 和 最 迟 完成 时 间 的 计算 
工作 最 迟 时间 参 数 受 到 紧 后 工作 的 约束 ， 故 其 计算 顺序 应 从 终点 节点 起 ， 逆 着 箭 线 方 
向 依次 逐 项 计算 。 
(1) 以 网 络 计划 终点 节点 (7 三 n) 为 箭头 节点 的 工作 最 述 完成 时 间 等 于 计划 工期 7, ， 即 
ZF， 全 7 
(2) 逆 着 箭 线 方向 依次 计算 各 个 工作 的 最 迟 开始 时 间 和 最 迟 完成 时 间 。 
@ 最 述 开始 时 间 等 于 最 述 完 成 时 间 减 去 其 持续 时 间 : 
LS,,=LF,—D,, 
@ 最 述 完 成 时 间 等 于 各 紧 后 工作 的 最 述 开始 时 间 LS,, 的 最 小 值 : 
Lb =min[ LS, 1] 
或 LF ,=min[LF, , —D,] 


‘BE 


























4) 计算 工作 总 时 差 
总 时 差 等 于 其 最 迟 开 始 时 间 减 去 最 早 开始 时 间 ， 或 等 于 最 迟 完成 时 间 减 去 最 早 完 成 
时 间 : 





Th ,=LS,,— ES, 


Th =Lh,—ER, 
5) 计算 工作 自由 时 差 
当 工 作 i- 7 有 紧 后 工作 jk 时 ， 其 自由 时 差 应 为 
FF ,=ES,,— EF, 
或 Fh ,= ES,,—Es,,—D,, 
以 网 络 计划 的 终点 节点 (7 三 n) 为 箭头 节点 的 工作 ， 其 自由 时 差 FF;_, 应 按 网 络 计 划 的 
计划 工期 ,确定 ， 即 ; (和 



































Fh =1,— Eh, 
3， 关 键 工作 和 关键 线路 的 确定 
(1) 关键 工作 。 总 时 差 最 小 的 工作 是 关键 工作 <、 
(2) 关键 线路 。 自 始 至 终 全 部 由 关键 工作 组 成 的 线路 为 关键 线路 ， 或 线路 上 总 的 工作 
I OED mE mT 
【 例 11-1】 已 知 网 络 计划 的 资料 是 表 3-3 所 示 ， 试 绘制 双 代号 网 络 计划 ;着 计 划 工 期 

等 于 计算 工期 ， 和 项 作 的 人 全数 天 大 标注 在 网 络 计划 上 。 


-一 








:了 - 表 113 网 络 计划 资料 表 1， 





CD 根据 上 寺中 网 络 计划 的 有 关 资 料 ， 按照 网 络 图 的 绘图 规则 ， 绘 制 双 代 号 网 络 图 如 
图 11.15 所 示 。 


图 例 








图 11.15 双 代 号 网 络 计划 计算 实例 示意 图 (一 ) 
(2) 计算 各 项 工作 的 时 间 参 数 ， 并 将 计算 结果 标注 在 箭 线 上 方 相应 的 位 置 。 





NS 


@ 计算 各 项 工作 的 最 早 开始 时 间 和 最 早 完成 时 间 。 

从 起 点 节点 (@O 节 点 ) 开 始 顺 着 箭 线 方向 依次 逐 项 计算 到 终点 节点 (@ 节 点 )。 

(a) 以 网 络 计划 起 点 节点 为 开始 节点 的 各 工作 的 最 早 开 始 时 间 为 零 : 
PE A 

(b) 计算 各 项 工作 的 最 早 开 始 和 最 早 完成 时 间 : 

EF ,= ES, ,+ D, ,=0+2=2 

EF ,= ES, ;+D, ,=0+4=4 

PS 二 ES,, = EF._, =2 

EF, ,= ES, ,+ D, ,=2+3=5 

EF, ,= ES, ,+ D, ,=2+3=5 

ES, ,= ES, ;=Max[ EF,,, EF,,]=Max[4, 5]=5 (入 

EF, ,= ES, ,+ D, ,=5+6=11 | KY 

EF, ;= ES, s+D, ,=5+5=10 i NY NS 

ES,s= ES,s =Max[ EF,_,, EF,,]=Max[11, S11 

EF, ,= ES, s+D,s=11l+5=16 h 

EF, ,=11+0=11 Ww 

ES;_s =Max[ EF,s, EF,s]=Max[l0, NN=11 

ES, ,=11+3=14 SNF 

将 以 上 计算 结果 标注 在 图 ,21 下 的 相应 位 置 。 ”> 、 





























11.16 ” 双 代号 网 络 计划 计算 实例 示意 图 (二 ) 


@ 确定 计算 工期 7 及 计划 工期 7 。 

计算 工期 : T= 二 Max[ EF,_。，EF,_,] 二 Max[14,16]=16 

己 知 计划 工期 等 于 计算 工期 ， 即 : 

计划 工期 : 7, = 7.=16 

@ 计算 各 项 工作 的 最 述 开始 时 间 和 最 述 完 成 时 间 。 

从 终点 节点 (@ 节 点 ) 开 始 逆 着 箭 线 方向 依次 逐 项 计算 到 起 点 节点 (节点 )。 

(a) 以 网 络 计划 终点 节点 为 箭头 节点 的 工作 的 最 迟 完成 时 间 等 于 计划 工期 
‘EY 


























ZF4-5 LF > 16 

(b) 计算 各 项 工作 的 最 迟 开始 和 最 迟 完成 时 间 : 
LS, s=LF, s—D,s=16—5=11 

LS 6= LF ,—D; ,=16—3=13 
VD 

LS, ;=LF,;—D, ;=13—5=8 

LS, ;=LF, ;—D, ,=13—0=13 





LF, ,=LF,,=Min [LS,s, LS,,] =Min [13, 11] =11 


LS, ,= LF ,—D, ,=11—3=8 


2 一 4 2 一 4 


1S，,= LF,,—D, ,=11—6=5 


LF ;=LF, ,=Min [LS,,, LS, s] =Min [5, 8] =5 


LS, ,= IF 一 D_ =5 一 4=1 
LS, ,= LE, ,—D, ,=5—3=2 
LF_,=Min [LS,,, LS,,] =Min [2, 8] = 
LS ,= LF,,—D,,=2—2=0 

图 计算 各 项 工作 的 总 时 差 TE，。 




















时 间 : 


或 72 

Ths = LS ES 三 | 

Th, ,= LS, 785,) =2—2=0 
Th = LS ES, ,=8—2=6 让 
Th_,=TS Ny ES,, =5— 
TE_s=15,s— ES,s=8— 
Th, = LS, 6— ES,s=11—11=0 

Th, ,= LS 一 区， ,=13—11=2 

将 以 上 计算 结果 标注 在 图 中 11.17 的 相应 位 置 。 


到 例 51813 
例 E 0h 

















图 11.17 双 代 号 网 络 计划 计 算 实 例 (三 ) 








可 以 用 工作 的 最 迟 开始 时 间 减 去 最 早 开始 时 间或 用 工作 的 最 迟 完成 时 间 减 去 最 早 完 成 


NS 
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@@ 计算 各 项 工作 的 自由 时 差 : TF 。 

等 于 紧 后 工作 的 最 早 开始 时 间 减 去 本 工作 的 最 早 完成 时 间 : 
Fh ,= ES, ,— EF ,=2—2=0 

FF ,= ES,,— EF ,=5—4=!1 

FF, ,= ES, s— EF, ,=5—5=0 

FP, ,= ES, s— EF, ,=11—5=6 

FF ,= Es, ,— EF, ,=11—11=0 

Fh, ,= ES,,— EF ,=11l—10=1 

Fh, ,=7,— EF, ,=16—16=0 

FF ,=7,— EF ,=16—14=2 

将 以 上 计算 结果 标注 在 图 11.18 中 的 相应 位 置 。 
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时 图 11.18 双人 号 网 络 计 划 计算 实例 (四 ) 

G) 确定 关键 工作 及 关键 线路 。 

在 图 11.19 中 ， 最 小 的 总 时 差 是 0， 所 以 ， 凡 是 总 时 差 为 0 的 工作 均 为 关键 工作 。 该 例 
中 的 关键 工作 是 : 四 一 @@，@ 一 @@，@@ 一 @@， 四 一 @( 或 关键 工作 是 : B、C、F、 卫 )。 


5 18|3 
图 例 E aohsh 
































图 11.19 双 代 号 网 络 计 划 计算 实例 (五 ) 


EA 
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在 图 11.20 中 ， 自 始 至 终 全 由 关键 工作 组 成 的 关键 线路 是 : 四 一 加 一 加 一 四 一 @@. 关 
键 线路 用 双 箭 线 进行 标注 ， 如 图 11.20 所 示 。 
|8 |3 1111312 
已 10113)1 G _ 1442 
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11.20 sm pA 
XS- 
11.2.4 网 络 计划 的 优化 BN 


SS 

网 络 计划 的 优化 目标 按 计 划 任 务 的 露 要 入 条 件 可 分 为 三 方面 ， 工 期 目标 、 费 用 目标 和 
资源 目标 。 根 据 优化 目标 的 不 同 、 网 络 计 区 的 优化 相应 分 为 工期 优化 、 费 用 优化 和 资源 
优化 。 > ,2 

1 工期 信 化。 、。 XK x*XL.” 

二 络 计划 的 计算 天 天 于 要 求 工 其 时 ， 训 和 对 压 纺 关键 工作 有 持续 时 间 玉 站 
工期 的 要 求 。、, “< 人 ~ x > 

工期 优化 定 指 压缩 计算 工期 ， 以 达到 计划 工期 的 目标 ， 或 在 一 定 约束 条 件 下 使 工期 最 
短 的 过 程 。 人 
在 工期 优化 过 程 中 要 注意 以 下 两 点 : 
(1) 不 能 将 关键 工作 压缩 成 非 关键 工作 ， 在 压缩 过 程 中 ， 会 出 现 关键 线路 的 变化 (转移 
或 增加 条 数 )， 必 须 保证 每 一 步 的 压缩 都 是 有 效 的 压缩 。 

(2) 在 优化 过 程 中 如 果 出 现 多 条 关键 路 线 时 ， 必 须 考虑 压缩 公用 的 关键 工作 ， 或 将 各 
条 关键 线路 上 的 关键 工作 都 压缩 同样 的 数值 ， 否 则 ， 不 能 有 效 地 将 工期 压缩 。 
工期 优化 的 步 又 : 
(1) 找 出 网 络 计划 中 的 关键 工作 和 关键 线路 (如 用 标号 法 )， 并 计算 出 计算 工期: 
(2) 按 计划 工期 计算 应 压缩 的 时 间 AT : 
AT=T.-7, 













































































式 中 ， 工 一 一 网 络 计划 的 计算 工期 ; 
7, 一 网 络 计划 的 计划 工期 。 
G) 选择 被 压缩 的 关键 工作 ， 在 确定 优先 压缩 的 关键 工作 时 ， 应 考虑 以 下 因素 
@ 缩短 工作 持续 时 间 后 ， 对 质量 和 安全 影响 不 大 的 关键 工作 。 
@ 有 充足 的 资源 的 关键 工作 。 
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@ 缩短 工作 的 持续 时 间 所 需 增 加 的 费用 最 少 。 

(4) 将 优先 压缩 的 关键 工作 压缩 到 最 短 的 工作 持续 时 间 ， 并 找 出 关键 线路 和 计算 出 网 
络 计划 的 工期 ， 如 果 被 压缩 的 工作 变 成 了 非 关 键 工 作 ， 则 应 将 其 工作 持续 时 间 延 长 ， 使 之 
仍然 是 关键 工作 

(5) 若 已 经 达到 工期 要 求 ， 则 优化 完成 。 若 计算 工期 仍 超过 计划 工期 ， 则 按 上 述 步 又 
依次 压缩 其 他 关键 工作 ， 直 到 满足 工期 要 求 或 工期 已 不 能 再 压缩 为 止 ; 
(6) 当 所 有 关键 工作 的 工作 持续 时 间 均 已 经 达到 最 短 而 工期 仍 不 能 满足 要 求 时 ， 应 对 
计划 的 技术 、 组 织 方案 进行 调整 ， 或 对 计划 工期 重新 审 订 。 
2. 资源 优化 


资源 是 指 为 完成 任务 所 需 的 劳动 力 、 材 料 、 机 械 设 备 和 资金 等 的 统称 。 离 开 了 资源 条 
件 ， 再 好 的 计划 也 不 能 实现 ， 因 此 资源 的 合理 安排 和 调整 是 一 Ee 

SA hte [C 作 的 开始 和 完成 时 
间 ， 从 而 使 资源 按时 间 分 布 符合 优化 的 目标 。 

资源 优化 的 类 型 可 以 分 为 两 种 : @ 资 源 供应 件 下 ， 寻 求 计划 的 最 短工 期 ， 
成 为 “资源 有 限 ， 工 期 最 短 ” 的 优化 ; Sr 力求 资源 消耗 均衡 ， 称 为 
“工期 固定 ， 资 源 均衡 ”的 优化 , 

1) 资源 有 限 ， 工 期 最 短 的 优化 ~ 

ee A 
工期 。 

TT TT 工作 i-j 单 位 时 间 的 资源 
需要 量 为 六 。 和 Ev 寻求 工期 
最 短 方案 。 其 资源 分 配 原则 : 

(1) 关键 玉 作 优先 满足 ， OE 即 按 六 ,的 
递减 顺序 供应 v 

(2) 对 于 非 关键 工作 ， 按 如 下 顺序 进行 ; 首先 ， 保 证 在 前 一 时 段 已 经 开始 的 工作 的 资 
源 需 求 量 ， 使 其 能 继续 进行 下 去 ; 其 次 ， 其 他 工作 按 总 时 差 的 递增 顺序 供应 资源 ， 优 先 考 
虚 总 时 差 小 的 工作 ; 最 后 ,对 于 总 时 差 相 等 的 非 关 键 工作 ， 则 按 工作 资源 消耗 量 ;_, 的 递减 
顺序 供应 。 

2) 工期 固定 ， 资 源 均衡 

项 目的 建设 过 程 是 不 均衡 的 生产 过 程 ， 对 资源 的 种 类 、 用 量 的 需求 等 常常 会 有 大 的 变 
化 。 通 过 网 络 计划 中 非 关 键 工 作 时 差 的 利用 对 资源 计划 进行 调整 ( 削 峰 填 谷 )， 尽 量 减少 资 
源 需 用 量 的 波动 ， 使 资源 连续 而 均衡 的 分 布 ， 其 基本 思想 如 图 11.21 所 示 。 

3.， 费用 优化 


工程 网 络 计 划一 经 确定 (工期 确定 )， 其 所 包含 的 总 费用 也 就 确定 下 来 。 网 络 计 划 所 涉 
及 的 总 费用 是 由 直接 费 和 间接 费 两 部 分 组 成 。 直 接 费 由 人 工 费 、 材 料 费 和 机 械 费 组 成 ， 它 
是 随 工期 的 缩短 而 增加 ， 比 如 先进 的 自动 化 生产 设备 、 加 班 加 点 、 更 先进 的 工艺 设备 可 以 
大 大 缩短 作业 时 间 ， 但 是 这 些 情况 需要 支付 更 多 的 费用 ; 间接 费 属 于 管理 费 范畴 ， 它 是 随 
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工期 的 缩短 而 减 小 。 由 于 直接 费 随 工期 缩短 而 增加 ， 间 接 费 随 工期 缩短 而 减 小 ， 两 者 进行 





县 加 ， 必 有 一 个 总 费用 最 少 的 工期 ， 这 就 是 费用 优化 所 要 寻求 的 目标 ， 如 图 11.22 所 示 。 
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Ws 图 11.22 “费用 优化 示意 图 

















费用 优化 的 目的 : 一 是 求 出 工程 费用 (Co) 最 低 相对 应 的 总 工期 (7,))， 一 般 用 在 计划 编制 











过 程 中 ， 另 一 目的 是 求 出 在 规定 工期 条 件 下 最 低 费 用 ， 一 般 用 在 计划 实施 调整 过 程 中 。 

















费用 优化 的 步骤 ; 
(1) 算出 工程 总 直接 费 。 它 等 于 组 成 该 工程 的 全 部 工作 的 直接 费 (正常 情况 ) 的 总 和 。 
(2) 算出 直接 费 的 费用 率 ( 赶 工 费用 率 )。 直 接 费 用 率 是 指 缩短 工作 每 单位 时 间 所 需 增加 















































的 直接 费 ， 工作 i 的 直接 费 率 用 ACy 表示 。 直 接 费 用 率 等 于 最 短 时 间 直 接 费 与 正常 时 间 直 
接 费 所 得 之 差 除 以 正常 工作 历时 减 最 短工 作 历 时 所 得 之 差 的 商 值 ， 即 
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Ph， Dr 一 一 正常 工作 历时 ， 





D; 一 最 短工 作 历时 : 
Cy -一 正常 工作 历时 的 直接 费 ; 
CG; 一 最 短工 作 历时 的 直接 费 。 
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(3) 确定 出 间接 费 的 费用 率 。 工 作 i 一 的 间接 费 的 费用 率 用 AC; ， 其 值 根据 实际 情况 
确定 。 
(4) 找 出 网 络 计划 中 的 关键 线路 和 计算 出 计算 工期 。 
(5) 在 网 络 计 划 中 找 出 直接 费用 率 (或 组 合 费用 率 ) 最 低 的 一 项 关键 工作 (或 一 组 关键 工 
作 )， 作 为 压缩 的 对 象 。 
(6) 压缩 被 选择 的 关键 工作 (或 一 组 关键 工作 ) 的 持续 时 间 ， 其 压缩 值 必须 保证 所 在 的 关 
键 线 路 仍然 为 关键 线路 ， 同 时 ， 压 缩 后 的 工作 历时 不 能 小 于 极限 工作 历时 。 
(7) 计算 相应 的 费用 增加 值 和 总 费用 值 (总 费用 必须 是 下 降 的 )， 总 费用 值 可 按 下 式 
计算 : 

















































































































CI 一 Cer+TAT(AC 一 AC; ) 
式 中 ，C" 一 一 将 工期 缩短 到 1 时 的 总 费用 ; 
Cr 一 一 工期 缩短 前 的 总 费用 ; 
A7T 一 一 工期 缩短 值 。 其 余 符 号 意义 同 前 。 
(8) 重复 以 上 步骤 ， 直 至 费用 不 再 降低 为 止 。/ 
【 例 11-2】 已 知 网 络 计 划 如 图 11.23 所 示 作 箭 线 士 方 括号 外 为 正常 直接 费 ， 括 号 内 为 
最 短 时 间 直 接 费 ， 箭 线 下 方 括号 外 为 正常 工作 历时 ， 括 号 内 为 最 短工 作 历时 。 试 对 其 进行 
费用 优化 。 间 接 费 率 为 0.120 千 元 /天 。 
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图 11.23 网 络 谋划 示意 图 (一 ) 


解 : (1) 计算 工程 总 直接 费 。 
D.C"=1.5+9.0+5.0+4.0+12.0+8.5+9.5 十 4.5=54.0 ( 千 元 ) 


(2) 计算 各 工作 的 直接 费 率 ( 见 表 11-4)。 
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表 11-4 计算 名 工作 的 直接 费 率 表 


、_。 | 最 短 时 间 直接 费 一 正常 时 间 直 接 费 | ”正常 历时 一 最 短 历时 直接 费 率 
人 CI-cy ( 千 元 ) D’ -Dp; (天 ) AC} ( 千 元 /天 ) 





i 2.0 一 1.5 6 一 4 0.25 
ile-3 10.0 一 9.0 30 一 20 0.10 
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最 短 时 间 直 接 费 一 正常 时 间 直接 费 正常 历时 一 最 短 历时 直接 费 率 
G-G (Ti) D;-D; (天 ) AC; ( 千 元 /天 ) 

2—3 5.25—5.0 18 一 16 0.125 
2 一 4 4.5 一 4.0 12 一 8 | 0.125 
3—4 14.0—12.0 36—22 | 0.143 
3—5 9.32—8.5 30—18 | 0.068 
4—6 10.3—9.5 30 一 16 | 0.057 

5.0 一 4.5 18 一 10 0.062 
(3) 找 出 网 络 计 划 的 关键 线路 和 计算 出 计算 工期 ， 如 图 11.24 所 示 。 








( 山 .6) 
0.25 25 
5 5 0.25 
6 2 12 
on 
S | 2 





(4),96) 


(D30) 











1 
1 
1 
1 
上 
| 
0.068 © 0.062 
30 18 


图 11.24 网 络 计划 示意 图 (二 ) 
(4) 第 一 次 压缩 。 在 关键 线路 上 ， 工 作 4 一 6 的 直接 费 率 最 小 ， 故 将 其 压缩 到 最 短 历时 
16 天 ， 压 缩 后 再 用 标号 法 找 出 关键 线路 ， 如 图 11.25 所 示 。 
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11.25 网络 计划 示意 图 (三 ) 
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原 关 键 工 作 4 一 6 变 为 非 关键 工作 ， 所 以 ， 通 过 试 算 ， 将 工作 4 一 6 的 工作 历时 延长 到 
18 天 ， 工 作 4 一 6 仍 为 关键 工作 。 如 图 11.26 所 示 。 
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图 11.26 网络 计划 示意 图 (四 ) 

在 第 一 次 压缩 中 ， 压 缩 后 的 工期 为 84 天 ， 压 缩 工 期 \12 天 。 直 接 费 率 为 0.057 千 元 /天 ， 
费 率 差 为 0.057 一 0.12 一 一 0.063 千 元 /天 ( 负 值 \ 总 费用 呈 下 降 )。 

(5) 第 二 次 压缩 。 r 

方案 1: 压缩 工作 1 一 3， 直 接 费 用 率 为 -0.10 千 元 /天 ; 

方案 2: 压缩 工作 3 一 4， 直 接 费 用 率 为 0.143 千 元 /天 > 

方案 3: 同时 压缩 工作 4 二 6 和 5 一 6， 组 合 直 接 费 用 率 为 (0.057 十 0.062) 二 0.119 千 元 /天 ; 

故 选择 压缩 工作 1 一 37 将 其 也 压缩 到 最 短 历时 :20 天 。 如 图 11.27 所 示 。 
(OD,6) 
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图 11.27 网 络 计 划 示 意图 (五 ) 
从 图 中 可 以 看 出 ,工作 1 一 3 变 为 非 关键 工作 ， 通 过 试 算 ， 将 工作 1 一 3 压缩 24 天 ,可 
使 工作 1 一 3 仍 为 关键 工作 。 如 图 11.28 所 示 。 

第 二 次 压缩 后 ， 工 期 为 78 天 ， 压 缩 了 84 一 78==6 天 ， 直 接 费 率 为 0.10 千 元 /天 , 费 率 差 
为 0.10 一 0.12= 一 0.02 千 元 /天 ( 负 值 ， 总 费用 仍 呈 下 降 )。 

(6) 第 三 次 压缩 。 

方案 1: 同时 压缩 工作 1 一 2、1 一 3， 组 合 费 率 为 0.10 十 0.25 二 0.35 千 元 /天 ; 
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图 11.28 ”网络 计划 示意 图 (六 


方案 2: 同时 压缩 工作 1 一 3、2 一 3， 组 合 费 率 为 0.10 十 0.125 兰 0.225 千 元 /天 ; 

方案 3: 压缩 工作 3 一 4， 直 接 费 率 为 0.143 千 元 /天 ; 

方案 4: 同时 压缩 工作 4 一 6、5 一 6， 组 合 费 率 为 0:057 十 0.062 王 0.119 千 元 /天 ; 

经 比较 ， 应 采取 方案 4， 只 将 它们 压缩 到 两 者 最 短 历 时 的 最 大 值 ， 即 16 天 (如 图 所 示 )。 
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图 11.29 网 络 计划 示意 图 (七 ) 
至 此 , 得 到 了 费用 最 低 的 优化 工期 76 天 。 因为 如 果 继 续 压 缩 , 只 能 选取 方案 3, 而 方案 3 
的 直接 费 率 为 0.143 千 元 /天 大 于 间接 费 率 ， 费 用 值 ， 总 费用 上 升 ， 见 表 11-5 所 示 。 
压缩 后 的 总 费用 为 : 
3°=5{C%rtAT(AC?—AC:)) 
54 一 0.063X 12 一 0.02X 6 一 0.001X2=53.122( 千 元 ) 


表 11-5 费用 优化 结果 表 

















































本 被 压缩 | 直接 费用 率 Ey 本 
缩短 次 数 工作 ”| (或 组 合 费 率 ) 缩短 时 间 | 缩短 费用 工期 
1 0.057 53.244 84 
2 0.100 一 0.120 | 53.124 78 















0.119 53.122 
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本 章 主要 介绍 了 项 目 和 项 目 管理 的 概念 、 特 点 以 及 项 目 管理 的 过 程 ， 网 络 计划 技术 。 要 求学 生 熟 


悉 项 目 管理 的 相关 理论 ， 了 解 项 目 管理 知识 体系 ,熟练 掌握 双 代 号 网 络 图 的 绘制 方法 ， 并 进行 网 络 图 
时 间 参 数 的 计算 ， 理 解 网 络 计划 的 优化 。 





1， 选择 题 A 
(D 项 目 是 ( 。 )。 
A， 一 个 实施 相应 工作 范围 的 计划 
B， 一 组 以 协作 方式 管理 、 获 得 一 个 期 望 结果 的 主意 








C， 创 立 独特 的 产品 或 服务 所 承担 的 临时 任务 ~ 
D. 在 规定 的 时 间 、 费 用 和 资源 等 约束 条 件 下 完成 的 一 次 性 任务 





(2) 以 下 属于 项 目的 一 个 实例 是 (。 )。 -NS 
A. 管理 一 个 公司 。 B， 提供 技 术 服 务 ” C， 建 设 一 栋 楼 房 D， 提供 金融 服务 
(3) 在 双 代号 网 络 图 绘制 过 程 中 ， 要 苯 衢 一 定 的 规则 和 要 求 .下 烈 叙述 正确 的 是 ( 。 )。 








A， 必 须要 有 一 条 以 上 的 虚 箭 线 ， B。 允许 出 现 循环 回路 
C. 不 能 出 现 交叉 箭 线 ” “> D. 二 从 起 始 节点 和 一 个 终点 节点 


(4) 根据 下 表 给 定 的 多 种 关系 和 绘图 规则 ， 检 查 下 列 给 定 的 双 代号 网 络 图 如 图 11.30 所 示 ， 寻 找 并 发 
现 绘图 错误 。 下 列表 带 正 确 的 是 )。 条 











图 11.30” 双 代号 网 络 绘制 图 


A. 虚 工 作 表 达 不 规范 B. 工作 逻辑 关系 有 错误 
C. 有 循环 回路 D. 有 多 个 终点 节点 
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(5) 如 果 A、B 两 项 工作 的 最 早 开始 时 间 分 别 为 6 天 和 7 天 ， 它 们 的 持续 时 间 分 别 为 4 天 和 5 天 ， 则 
它们 共同 紧 后 工作 C 的 最 早 开始 时 间 为 ( 。 “) 天 。 
A. 10 B. 11 Cc; 12 D. 13 
(6) 某 网 络 计划 中 ， 工 作 下 的 最 早 开 始 时 间 为 第 11 天 ， 持 续 时 间 为 5 天 ; 工作 F 有 三 项 紧 后 工作 ， 
他 们 的 最 早 开 始 时 间 分 别 为 第 20 天 、 第 22 天 和 第 23 天 ， 最 迟 开始 时 间 分 别 为 第 21 天 、 第 24 天 和 第 27 
天 。 工 作 F 的 总 时 差 和 自由 时 差分 别 为 ( 。 ) 天 。 
A. 5;4 B. 5;5 C. 4;4 D. 1h7 
(7) 己 知 工作 A 的 紧 后 工作 是 B 和 C， 工 作 B 的 最 迟 开始 时 间 为 第 14 天 ， 最 早 开始 时 间 为 第 10 天 ; 
工作 C 的 最 迟 完成 时 间 为 第 16 天， 最 早 完成 时 间 为 第 14 天 ;工作 A 的 自由 时 差 为 5 天 ， 则 工作 A 的 总 时 




















差 为 ( 。”) 天 。 
A 3 B27 C. 9 了 
(8) 当 网 络 计划 关键 线路 的 实际 进度 比 计划 进度 拖 后 时 ， 应 在 尚未 完成 的 关键 工作 中 ， 选 择 (  ) 的 
工作 进行 调整 。 
A， 资 源 强 度 小 或 直接 费用 高 B， 资源 强度 少 或 费用 克 
C. 资源 占用 量 大 或 直接 费用 高 D。 光源 占用 基 江 交接 和 用 高 
2， 判 断 题 p > T= 


(1) 项 目 是 为 完成 某 一 独特 的 产品 、 服务 或 任务 所 仿 
(2) 项 目的 执行 自始至终 以 项 目 计划 为 依 : 
(3) 关键 路 径 就 是 完成 项 目 时 间 最 短 的 路 径 。， \ 
(4) 在 箭 线 图 中 ， 虚 活动 占用 时 间 和 资 流民 





.次 性 努力 。 
















(5) 在 任务 赶 工时 ， 该 集中 于 起 费 资源 多 前 任务 。 J 
(6) 在 任务 赶 工时 ， 应 该 集中 于 关键 路 径 的 任务 。 ex > 
(7) 网 络 图 中 最 多 存在 一 条 关键 路 径 。 sa 





(8) 关键 路 径 上 的 某 活 Ei 





天， 不 影响 整个 项 目 共 


3， 问 答题 7 * \Y 
(1) 项 目 mep 举 出 几 个 你 了 称 和 项 目的 全 了 。 
(2) 项 目 有 哪些 特点 ? 


(3) 什么 是 项 目 管理 ， 怎 样 理解 这 一 概念 ? 

(4) 你 认为 中 国 项 目 管理 的 发 展现 状 如 何 ?发 展 前 景 是 否 令 人 乐观 ? 

(5) 你 对 “21 世纪 将 是 项 目 管理 的 世纪 ， 项 目 管理 将 是 21 世纪 的 首选 职业 ”是 怎样 看 的 ? 

4. 计算 题 

有 一 建筑 工程 ， 进 行 项 目 分 解 ， 可 分 解 为 A、B、C、D、E、F、G、H、I 九 项 工作 ， 其 工作 明细 表 
如 表 11-6 所 示 。 


表 11-6 某 工 程 工序 逻辑 关系 及 作业 持续 时 间 表 






工作 
紧 前 工作 
持续 时 间 








要 求 : 请 根据 表 中 逻辑 关系 ， 绘 制 双 代号 网 络 计划 图 ， 并 计算 各 工作 的 时 间 参 数 ， 找 出 关键 线路 。 
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全 学 习 目 款 ) 


1， 理 解 质量 及 质量 管理 的 外 关 概念 及 其 它们 之 间 的 关系 ; 
2， 理 解 全 面 质量 管理 概念 、 特 点 ， 掌 握 运用 全 面 质量 的 实 
3. 了 解 质量 控制 的 一 般 方法 ; 

4. 订 解 4SO 9000 系列 标准 *- 理解 2000 版 质量 管理 原则 。 


ee 








> 


SN 
不 断 加 高 的 笼子 

出 了 质量 问题 ,惩处 当事人 ， 就 万 事 大 吉 ， 错 误 就 不 会 再 犯 了 ?很 多 人 心里 会 怀疑 这 一 点 ， 但 处 置 这 
样 的 事 ， 往 往 除了 处 罚 员 工 ， 而 别 无 他 法 ， 管 理 者 会 想 ， 不 处 罚 ， 那 么 制度 就 形同虚设 ， 但 是 在 实践 中 刚 
性 的 制度 并 不 能 阻止 错误 的 继续 产生 ， 处 罚 就 会 无 休止 ， 而 质量 或 者 管理 并 无 丝毫 的 改善 。 就 像 一 则 宛 言 
里 说 的 : 有 一 天 ， 几 只 袋鼠 从 笼子 中 跑 出 来 ， 管 理 员 见 状 大 惊 ， 忙 把 笼子 加 高 了 一 尺 . 结果 ， 第 二 天 袋鼠 
仍然 从 笼子 中 跑 了 出 来 ， 管 理 员 又 将 笼子 加 高 了 一 米 . 他 们 以 为 从 此 袋鼠 再 也 不 会 逃逸 ， 但 事实 却 是 ， 第 
三 天 袋鼠 们 又 出 现在 笼子 外 ， 管 理 员 接 着 将 笼子 加 高 了 两 米 ， 过 边 笼子 内 河马 问 : “你 们 觉得 他 们 把 笼子 
加 高 到 什么 地 步 才 算 完 ? ”袋鼠 们 说 : “不 知道 ， 只 要 他 们 继续 忘 了 锁 门 的 话 ， 加 高 到 多 少 米 也 没有 用 .” 

可 以 这 样 说 笼子 就 是 制度 ， 加 高 笼子 意味 着 让 制度 更 加 严格 ， 以 增加 犯错 者 的 代价 。 在 管理 中 就 似 管 
理 者 通过 检验 来 转嫁 产品 生产 责任 风险 . 用 检验 来 发 现 不 合格 的 产品 ， 由 制造 不 合格 产品 的 员工 来 承担 全 
部 责任 或 连带 责任 ， 这 种 兴起 于 19 世纪 铁路 大 发 展 的 管理 方法 ， 曾 被 称 做 “ 抓 罪犯 ”。 

在 美国 质量 管理 大 师 戴 明 看 来 这 是 一 种 “颠倒 黑白 ”的 错误 理念 ， 与 现代 管理 思想 背道而驰 。 这 种 管 
理 模 式 对 提高 企业 效率 和 产品 质量 都 无 济 于 事 ， 而 且 只 会 增加 成 本 。 实 际 上 ， 任 何 检验 ， 当 发 现 产品 缺陷 
时 ， 就 已 经 产生 了 损失 . 尽管 这 种 损失 可 以 让 员工 承担 , 但 员工 收入 的 降低 ,以 及 他 们 受到 惩罚 的 失落 感 ， 
对 企业 的 可 持续 发 展 是 一 种 更 大 的 损失 . 

戴 明 认为 ,“ 抓 罪犯 ”的 举措 ， 隐 含 的 假设 前 提 是 把 所 有 不 合格 品 都 归咎 于 员工 ， 而 同 管理 者 和 系统 
无 关 。 事实 上 大 量 的 质量 问题 属于 “系统 错误 ”"， 把 这 种 由 于 制度 和 流程 的 错误 归 责 于 员工 ， 管 理 者 似乎 
心理 上 得 到 了 平衡 ,但 却 断送 了 企业 继续 成 长 的 可 能 性 .员工 热情 与 梦想 的 缺失 ， 将 使 企业 过 早 地 衰老 ， 
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员工 情绪 低落 ,甚至 会 衍生 出 其 他 更 加 训 手 的 管理 问题 . 袋鼠 徐 子 的 不 断 加 高 ， 给 管理 员 带 来 的 只 是 虚假 
的 安全 感 ， 这 无 异 于 掩耳盗铃 。 当 袋鼠 一 次 次 走出 笼子 ， 对 于 管理 员 来 说 ， 可 能 会 催生 不 理智 的 情绪 ， 就 
是 和 笼子 的 高 度 较 上 劲 ， 表 现在 企业 管理 中 就 是 处 罚 力度 的 加 大 。 从 长 远 看 ， 这 是 一 种 近乎 自杀 的 举动 。 

戴 明 提出 ， 应 当 停止 处 罚 员工 的 举动 ， 将 传统 的 “把 次 晶 挑 出 来 ” 改 为 “不 生产 次 品 "， 即 从 秋 后 算 
账 变 为 事前 预防 。 如 何 保证 不 生产 次 品 ， 这 就 需要 系统 的 持续 改善 。 戴 明说 : “质量 不 是 来 源 于 发 现 问题 
后 再 改进 ， 而 是 来 源 于 改进 生产 过 程 .” 在 流程 的 各 个 环节 ， 都 能 严格 控制 ， 不 断 改进 ， 才 能 使 生产 系统 
处 于 高 质量 状态 . 在 此 基础 上 提高 员工 的 责任 意识 才 有 意义 ,另外 质量 的 不 断 改善 离 不 开 员工 的 积极 参与 
如 果 员工 受到 伤害 ， 那么 积极 性 就 会 受 损 ,质量 改善 流程 便 无 从 谈 起 . 之 所 以 丰田 在 质量 管理 上 能 取得 巨 
大 的 成 功 ,是 丰田 在 管理 上 尽量 简化 ， 同 时 也 得 益 于 日 本 企业 界 传统 的 温情 脉 脉 的 劳资 关系 .丰田 的 车 间 
对 任何 竞争 对 手 都 开放 ， 甚 至 欢迎 他 们 去 丰田 考察 学 习 ， 丰 田 有 这 种 底气 ， 质 量 管理 流程 可 以 照搬 ， 但 质 
量 管理 中 最 核心 部 分 的 是 管理 者 的 自省 和 对 员工 尊重 , 如 果 这 点 做 不 到 ,那么 学 习 丰 田 , 只 是 临 济 苹 鱼 ， 

如 果 有 一 天 管理 员 终于 发 现 笼子 没有 锁 ， 然 后 锁 上 了 ， 问 题 是 不 是 解决 了 呢 ? 质量 管理 大 师 朱 兰 
(Joseph M. Juran) 举 了 一 个 合子 : “投宿 旅馆 时 ， 假 设 你 听 到 有 人 高 号 失火 , 3 并 拿 灭火 器 灭火 ， 按 警 铃 通知 
消防 队 ， 让 所 有 人 都 安全 迷 出 一 看 来 你 似乎 做 对 了 .但 扑灭 火焰 本 身 并 旅馆 的 消防 系统 "。 发现 
关 姑 尖 一 个 着， 们 人 天 复习 的 正和 类 帮 类 没有 状 ， 戏 各 和 因 玉 作出 各- 
次 “质量 事件 "， 但 如 果 不 重 新 审视 流程 的 合理 性 的 话 ， 那 和 NO 子 、 老 虎 还 会 从 笼子 里 走出 来 

资料 径 理 人 互动 社区 ， 题 目 为 编者 所 加 ， 


美国 著名 质量 管理 专家 朱 兰 说 :“20 世 : SR 载 入 史册 ，21 世纪 是 质 
量 的 世纪 ”。 新 世纪 质量 册 扩 栅 oN 球 的 共识 。 随 着 我 国 市 场 经 济 初步 建立 和 不 
断 完善 ，WTO | 快 以 及 ISO 9000 系列 国际 标准 的 采用 ， 企 业已 
SO 素 之 = 企业 管理 中 起 着 重要 的 作用 。 


人 项 质量 与 质 saa 
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日 本 企业 为 什么 能 够 占据 世界 汽车 市 场 和 家 用 电器 市 场 的 领先 地 位 ? 靠 的 是 优异 的 产 
品质 量 。 那 么 究竟 什么 叫 质量 ， 什 么 样 质量 的 产品 才 叫 高 质量 的 产品 ， 这 些 有 关 质 量 方面 
基本 问题 人 们 日 常生 活 中 理解 的 与 企业 以 及 专家 们 理解 的 角度 是 不 同 的 ， 区 别 在 哪里 ， 质 
量 越 高 是 不 是 效益 就 越 好 ， 所 有 这 些 都 是 我 们 学 习 本 章 首先 回答 的 问题 。 
1. 质量 (Quality) 的 概念 
国际 标准 化 组 织 认为 “质量 是 指 一 组 固有 特性 满足 要 求 的 程度 ”。 依 此 定义 可 以 理解 为 : 
(1) 质量 所 涉及 的 领域 。 由 于 此 定义 对 质量 的 载体 不 做 界定 ， 说 明 质 量 是 可 以 存在 于 
不 同 领域 或 任何 事物 中 。 对 质量 管理 体系 来 说 , 质量 的 载体 不 仅 针对 产品 , 即 过 程 的 结果 (如 
硬件 、 流 程 、 材 料 、 软 件 和 服务 ); 也 针对 过 程 和 体系 或 者 它们 的 组 合 。 也 就 是 说 “质量 ”， 
既 可 以 是 零 部 件 、 计 算 机 软件 或 服务 等 产品 的 质量 ， 也 可 以 是 某 项 活动 或 某 个 过 程 的 工作 
质量 ， 如 工人 操作 过 程 是 否 符合 规范 或 程序 。 还 可 以 是 指 企业 的 信誉 、 体 系 的 有 效 性 。 
(2) 质量 所 涉及 的 特性 ， 是 指 事物 特有 的 性 质 ， 固 有 特性 是 事物 本 来 就 有 的 ， 它 是 通 
过 产品 、 过 程 或 体系 设计 和 开发 及 其 后 之 实现 过 程 形成 的 属性 。 例 如 : 物质 特性 (如 机 械 、 
电气 、 化 学 或 生物 特性 )、 感 官 特性 (如 用 嗅觉 、 和 触觉、 味觉 、 视 觉 等 感觉 特性 )。 这 些 固 有 
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特性 的 要 求 大 多 是 可 测量 的 ， 如 抗 拉 强度 、 抗 压强 度 、 有 效 载重 量 等 。 当 然 有 的 是 很 难 或 


不 可 测量 的 ， 





特别 是 感官 特性 如 菜 的 色 、 香 、 味 等 。 


(3) 质量 满足 要 求 程度 。 就 是 应 满足 明示 的 (如 明确 各 种 技术 标准 规定 ， 像 抗 拉 强度 、 








抗 压 强度 可 以 用 标准 加 以 明确 )、 通 常 隐 含 的 (如 组 织 的 惯例 、 一 般 习 惯 、 习 俗 等 ) 或 必须 
行 的 (如 法 律 法 规 、 行 业 规 则 ) 的 需要 和 期 望 。 只 有 满足 这 些 要 求 ， 才 能 认为 是 好 的 质量 。 
(4) 质量 固 
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产品 本 身 








非常 畅销 ， 什 么 


:单纯 产品 本 身 工程 技术 质量 ， 而 从 目标 
顾客 十 分 满意 ， 是 否 达到 了 顾客 的 期 
4 缺陷 是 没有 了 解 清楚 顾客 到 底 党 要 的 是 什么 者 























要 求 。 











理 认为 要 从 用 











产 的 出 口 到 美 





























， 所 能 承受 的 重量 有 限 ， 但 它 能 适用 于 买 菜 














有 特性 的 性 质 。 顾 客 和 其 他 相关 方 对 产品 、 体 系 或 过 程 的 质量 要 求 是 动态 
的 、 发 展 的 和 相对 的 。 它 将 随 着 时 间 、 地 点 、 环 境 的 变化 而 变化 。 所 以 ， 应 定期 对 质量 进 
行 评审 ， 按 照 变化 的 需要 和 期 望 ， 相 应 地 改进 产品 、 体 系 或 过 程 的 质量 形成 一 系列 新 的 
性 ， 确 保持 续 地 满足 顾客 和 其 他 相关 方 的 

现代 质量 管 
Juran) 认 为 “质量 就 是 适用 性 ”。 
的 雨 命 ， 是 一 次 性 用 
因 呢 ? 是 美国 人 使 用 十 
伞 ， 去 到 商店 买 一 把 ， 不 环卫 了 


户 的 角度 对 质量 下 定义 ， 美 国 著名 的 质量 管理 权威 朱 兰 (J] M 
所 谓 适用 性 就 是 产品 和 服务 满足 顾客 要 求 的 程度 。 如 我 
雨 使， 如 果 在 犬 陆 销 售 根本 不 会 有 市 场 ， 
们 习惯 与 中 国人 不 同 ， 他 们 是 下 雨 了 才 
如 中 国 

季子 
客 的 角度 去 思 
如 果 没有 ， 就 说 明 
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市 民 买 菜 用 的 一 次 性 塑 
因为 质量 的 好 坏 判 断 的 标 
考 ， 关 键 看 企业 的 产品 
存在 质量 问题 。 不 管 是 
的 责任 。 








上 


但 是 适用 性 和 满足 顾客 要 求 比较 抽象 ， 为 了 使 之 对 质量 管理 工作 具有 指导 性 ， 需 具体 


化 。 美国 质量 管理 专家 戴 维 教授 将 适用 性 概念 具体 化 为 民 


(1) 性 能 。 产 品 主要 功能 达到 的 技术 水 平和 


(2) 附 
(G) 日 
打 就 着 火 


(4) 一 致 人 


加 功能 。 为 


的 概率 ; 恢 递 在 规定 时 间 内 送 大 顾客 了 


PR 
靠 性 。 产 品 和 服务 完全 规定 功能 的 溢 





F 中 的 概率 。 


个 维度 方 
如 产品 灵敏 度 
的 产品 功能 ， 
性 和 概率 ， 比 和 


面 作 进一步 的 解释 。 即 : 


如 空调 的 遥控 器 。 
燃气 灶 、 打 火 机 每 次 一 





品 和 服务 符合 产品 说 明 书 和 服务 规定 的 程度 ， 如 汽车 的 百 公里 油耗 是 


否 超过 说 明 书 规定 的 数量 ， 饮 料 中 的 天 然 固形 物 的 含量 是 否 达到 所 规定 的 百分比 等 。 


(5) 而 








内 不 出 故障 。 
使 用 过 程 中 是 否 容 


不 侣 全 


外 观 造型 对 目标 市 场 的 顾客 具有 相当 的 吸引 力 。 


(8) 感觉 性 。 


产品 
三 HR 


告 用 语 给 人 的 感觉 和 使 人 产生 的 联想 等 。 


以 上 是 适用 
美国 著名 作 


产 制 造 企 y 


(9) 价值 。 














此 的 产品 ， 而 对 
肛 务 是 不 





易 修 理 和 维护 。 
观 是 否 具有 吸引 力 和 艺术 性 。 如 山寨 手机 畅销 的 一 个 原 


久 性 。 产 品 和 服务 达到 规定 的 使 用 寿命 的 概率 。 比 如 洗衣 机 是 否 达到 有 关 标 准 
规定 的 服务 使 用 多 少 小 时 
(6) 维护 性 。 产 品 在 
(7) 美学 性 。 产 品 外 





因 是 它 的 














妥 务 是 否 使 人 产生 美好 联想 甚至 妙 不 可 言 ， 如 服装 











料 的 手感 . / 








性 概念 的 具体 化 ， 明 确 了 顾客 对 产品 和 服务 要 求 ， 并 转化 为 各 种 标准 。 

上 管理 专家 理 查 德 。 施 恩 伯 格 认为 上 述 八 个 维度 方面 的 质量 含义 偏重 于 生 
于 服务 型 企业 来 说 ， 还 应 进一步 补充 下 列 质量 内 容 : 

是 最 大 限度 地 满足 广大 顾客 的 希望 .使 其 觉得 钱 花 得 值 。 如 你 住 





五 星 级 酒店 和 快捷 酒店 花费 是 不 一 样 的 ， 两 者 服务 提供 的 价值 也 是 有 根本 区 别 的 。 
(10) 响应 速度 。 尤 其 对 于 服务 业 来 说 ， 时 间 是 一 个 主要 的 质量 性 能 和 要 求 。 有 资料 显 








示 ， 超 级 市 场 H 





‘EE 


tH 口 处 的 顾客 等 待 时 间 超 过 5 分 钟 ， 就 显得 很 不 耐烦 ， 服 务 质 量 就 会 大 打折 


管理 "第 4 
扣 。 如 麦当劳 要 求 服务 人 员 在 顾客 进入 店 里 3 分 钟 内 要 迎 上 去 ，5 分 钟 内 要 服务 到 位 。 
(11) 人 性 。 这 是 服务 质量 中 一 个 最 难 把 握 但 却 非 常 重要 的 质量 要 素 。 人 性 不 仅仅 是 针 
对 顾客 的 笑脸 相 迎 ， 还 包括 对 顾客 的 谦逊 、 尊 重 、 信 任 、 理 解 、 体 谅 和 与 顾客 有 效 的 沟通 ; 
通过 沟通 了 解 和 理解 顾客 真正 需要 关怀 什么 ， 做 到 有 的 放 矢 ， 不 要 做 适得其反 的 关怀 。 
(12) 安全 性 。 无 任何 风险 、 和 危险 和 疑虑 。 
(13) 资格 。 具 有 必 备 能 力 和 知识 来 提供 一 流 的 服务 。 如 导游 的 服务 质量 就 在 很 大 程度 
上 取决 于 导游 人 员 的 外 语 能 力 和 知识 素养 。 
从 以 上 关于 质量 概念 的 表述 可 以 看 出 ， 质 量 不 是 我 们 通常 片面 理解 的 所 谓 单纯 的 工程 
技术 质量 ， 而 是 在 正确 地 认识 理解 顾客 的 需求 基础 之 上 ， 如 何 将 其 转化 为 系统 性 的 产品 和 
服务 的 标准 是 现代 质量 管理 首先 要 解决 的 重要 问题 。 


要 点 总 结 : 通常 ， tee enn pe ee 度 来 考虑 的 ， 这 是 错 
误 的 理解 ， 从 上 述 对 产品 质量 的 定义 可 以 看 出 ， 产 品质 量 是 外 场 顾客 的 满足 程度 密 
切 相 联系 的 ， 产 品 只 要 达到 国家 规定 的 相关 技术 标准 ， 能 志 汪 目标 市 场 顾客 需求 的 产品 
就 是 高 质量 的 产品 。 人 的 ， 不 是 单纯 指 菜 一 个 或 几 个 
方面 。 当 然 不 是 要 求 所 有 维度 都 要 做 到 一 流 即 某 一 个 或 几 个 方面 是 一 流 。 

2， 质 量 过 程 J 

产品 和 服务 质量 从 形成 过 程 来 说 从 岳 昌林 分 为， 

(1) 设计 过 程 质量 指 设计 阶段 所 体现 的 质量 ， 也 就 品 设计 符合 质量 特性 要 求 的 
程度 ， 它 最 终 是 经 过 图 纸 和 技术 文人 质量 来 体现 出 来 的 姑 汪 开始 产品 设计 上 有 钠 耻 
企业 造成 损失 将 会 无 法 信 ee 让 谈 到 设计 对 产品 质量 影响 。 























(2) 制造 过 程 质量 ” 指 按 设计 要 求 、 通 过 生产 工序 制造 而 实际 达到 的 实物 质量 ， 是 制 
造 过 程 中 操作 工人 s 技术 装备 、 原料 、 cn me 也 称 符 
合 性 质量 。 六 制造 过 程 中 每 个 环节 都 要 按照 设计 质量 要 求 去 完成 。 














(3) 使 用 过 程 质量 ”这 是 在 实际 使 用 过 程 所 表现 的 质量 ， 如 产品 的 可 靠 性 、 安 全 性 以 
及 让 顾客 在 使 用 过 程 中 学 会 如 何 正确 使 用 。 它 是 产品 质量 与 质量 管理 水 平 的 最 终 体 现 。 
(4) 服务 过 程 质量 ” 指 产 品 进入 使 用 过 程 中。 生产 企业 ( 供 方 ) 对 用 户 的 服务 要 求 满足 程 
度 。 即 售后 服务 水 平 的 高 低 。 
3. 工作 质量 
工作 质量 是 指 在 质量 形成 过 程 中 的 各 项 工作 活动 对 产品 质量 、 服 务 质量 的 保证 程度 。 
工作 质量 涉及 各 个 部 门 、 各 个 岗位 工作 的 有 效 性 ， 同 时 决定 着 产品 质量 、 服 务 质量 。 
于 有 关 质 量 的 一 切 工作 活动 是 由 人 去 完成 的 ， 因 此 关键 是 取决 于 人 ， 包 括 质量 意识 、 责 
任 心 、 业 务 水 平 。 最 高 管理 者 (决策 层 ) 的 工作 质量 起 主导 而 执行 层 的 工作 质量 起 保证 和 落 














































































































工作 质 量 不 像 产品 质量 那样 直观 地 表现 ， 而 是 体现 在 一 切 生 产 、 技 术 、 经 营 活动 之 
中 ， 并 且 通 过 工作 效率 及 工作 成 果 ， 最 终 通 过 产品 质量 和 经 济 效果 表现 出 来 ， 一 般 是 通 
过 产品 合格 率 、 废 品 率 和 返修 率 等 指标 表示 。 如 合格 率 的 提高 ， 就 意味 着 工作 质量 水 平 
的 提高 。 然 而 ， 工 作 质量 在 许多 场合 是 不 能 用 上 述 指标 来 直接 定量 的 ， 而 通常 是 采取 综 
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合 评分 的 方法 来 定量 评价 。 例 如 ， 工 作 质量 的 衡量 可 以 通过 工作 标准 ， 把 “需要 ”了 予以 
规定 ， 然 后 通过 质量 责任 制 等 进行 评价 、 考 核 与 综合 评分 。 有 具体 的 工作 标准 因 不同 部 门 、 
岗位 而 异 。 

对 于 生产 现场 来 说 工作 质量 通常 表现 为 工序 质量 。 而 工序 质量 是 由 人 (Man)、 机 
(Machine)、 料 (MateriaD)、 法 (Method) 和 环 (Environment) 5 大 因素 综合 起 作用 的 结果 。 在 生 
产 现 场 抓 工 作 质 量 就 是 要 控制 这 5 大 因素 ， 通 过 对 工序 质量 的 保证 ， 最 终 保证 产品 质量 。 

要 点 总 结 : 工作 质量 反映 了 员工 在 工作 中 执行 的 各 种 质量 标准 的 程度 ， 它 取决 于 员工 
的 工作 态度 和 工作 能 力 ; 员工 的 工作 过 程 就 是 质量 具体 实现 过 程 ， 前 面 在 质量 定义 提出 的 
各 种 质量 指标 均 依 赖 于 工作 质量 的 保证 。 



































千家 全 故事 ,MA 
小 和 尚 撞 钟 ~\ 

一 工作 质量 标准 制定 、 考 核 与 培训 & ea 

工作 质量 是 产品 质量 的 保证 ， Sai ,才能 保证 生产 出 产品 的 符合 质量 要 求 
呢 ， 请 看 下 面 故 事 . _ Xo 

有 一 个 小 和 尚 担任 挤 钟 一 职 ， 半 年 下 来 ， 觉 和 和 极 ，* 做 一 天 和 尚 擅 一 天 钟 ”而 已 。 有 一 天 ， 住 
持 宣布 调 他 到 后 院 劳 洒 挑 信 ， 原 因 是 他 不 能 也 从 拉 钟 一 职 ， 小 和 尚 很 不 服气 地 问 ;“ 我 撞 的 钟 难 道 不 准时 
不 响亮 ? ” 老 住持 耐心 地 告诉 他 : “你 所 的 然 很 准时 、 he 疲软 ， 没 有 感召 力 。 
钟 声 是 要 唤醒 沉迷 的 众生 ， 因 此 挤 出 的 钟 声 不 仅 要 洪亮 ， 而 且 要 国 少 、 浑 厚 、 深 沉 、 您 远 .” 

从 以 上 故事 可 以 得 出 ， 人 人 的 和 过 

a. 要 明确 告知 员工 工作 遍 量 的 标准 RS 

本 故事 中 的 主持 犯 了 一 个 常识 性 管理 错误 ， 入 一 天 人 ” 的 结果 ， 是 由 于 主持 没有 提前 公 
erg pice sd 如 果 小 和 尚 进 入 寺院 的 当 典 就 明白 撞 钟 的 标准 和 重要 性 ,我 想 他 也 不 会 因 总 工 而 
被 撤职 。 当 然 光 有 标准 还 不 行 ， 还 应 有 实施 细则 ， 如 撞 钟 要 声音 圆润 ， 具 体 实施 操作 步骤 是 什么 ? 

4. 工作 标准 是 员工 的 行为 指南 和 考核 依据 

缺乏 工作 标准 ,往往 导致 员工 的 努力 方向 与 公司 整体 发 展 方向 不 统一 , 造成 大 量 的 人 力 和 物力 资源 浪 
费 . 因为 缺乏 参照 物 ， 时 间 久 了 员工 容易 形成 自满 情绪 ， 导 致 工作 懈 总 .制定 工作 质量 标准 尽量 做 到 数字 
化 ， 要 与 考核 联系 起 来 ， 注 意 可 操作 性 。 

c. 员工 要 不 折 不 扣 执行 工作 标准 

既然 我 们 有 了 工作 质量 标准 ， 就 应 该 很 好 地 去 执行 ， 不 要 打折 扣 ， 不 要 等 到 领导 认为 你 不 能 胜任 工作 
才 后 悔 。 

以 要 加 强 培训 ， 提 高 员工 执行 标准 能 力 

公司 、 各 部 门 、 各 岗位 的 培训 都 是 很 重要 的 ， 为 了 让 员工 知道 该 怎么 做 ， 如 何 做 才 是 符合 要 求 ， 这 就 
必须 作 好 培训 . 

启示 : 对 领导 来 讲 请 重视 工作 质量 标准 的 制定 和 培训 ,这 样 才能 提高 员工 执行 力 , 达到 工作 质量 要 求 ， 
生产 出 高 质量 产品 。 

对 员工 来 讲 请 遵守 工作 质量 标准 ， 这 样 才能 胜任 工作 ， 你 才 不 会 因 总 工 而 被 撤职 . 

资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 改编 . 
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4. 质量 环 (Quality loop) 


朱 兰 博士 提出 ， 为 了 获得 产品 的 适用 性 ， 需 要 进行 一 系列 工作 活动 。 产 品质 量 是 在 市 
场 调查 、 开 发 、 设 计 、 计 划 、 采 购 、 生 产 、 控 制 、 检 验 、 销 售 、 服 务 、 反 馈 等 这 些 工作 活 
动 的 全 过 程 中 形成 的 ， 同 时 又 在 这 个 全 过 程 的 不 断 循环 中 螺旋 式 提高 ， 所 以 也 称 为 质量 螺 
旋 。 如 图 12.1 所 示 ， 它 表达 产品 质量 产生 、 形 成 、 发 展 的 客观 规律 的 ， 是 一 条 螺旋 上 逢 


















































线 ， 该 图 是 朱 兰 博士 所 创立 的 ， 故 称 为 朱 兰 质量 螺旋 。 
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开发 
研制 





图 12 1 条 六 计量 环 


这 个 质量 训话 规律 特点 如 下 。 | 
(1) 质量 工作 活动 环 环 相 扣 。 在 螺旋 上 升 过 程 中 ， 包 括 一 系列 环节 ， 这 些 环节 一 环 扣 
一 环 ， 互 相依 在， 互相 促进 ， 不 断 循环 ， 不 能 中 断 ， 和 否则 提高 产品 质量 目的 就 不 能 达到 。 

















(2) 质量 责任 由 涉及 的 全 范围 人 员 或 部 门 共同 承担 。 从 螺旋 上 升 过 程 中 可 以 看 出 ， 质 
量 职能 的 活动 不 仅 在 企业 范围 内 进行 ， 它 还 涉及 企业 以 外 的 供应 商 、 渠 道 商 、 用 户 等 。 即 
使 在 企业 范围 内 活动 ， 也 并 不 集中 在 质量 管理 部 门 ， 而 是 由 企业 内 各 有 关 部 门 共同 承担 。 





























因此 ， 质 量 管理 的 任务 之 一 ， 就 是 把 分 散在 企业 各 部 门 的 质量 工作 活动 有 机 地 结合 起 来 ， 








进行 有 效 的 组 织 、 协 调 、 


监督 、 检 查 ， 从 而 保证 和 提高 产品 质量 。 





(3) 质量 提高 无 止境 。 朱 兰 质量 螺旋 每 经 过 一 次 循环 ， 产 品质 量 就 提高 一 次 ， 循 环 工 
作 不 断 上 升 ， 产 品质 量 就 不 断 提高 。 从 这 个 意义 上 看 提高 产品 质量 是 永远 不 会 完结 的 。 
要 点 : 产品 质量 决定 于 员工 的 工作 质量 ， 决 定 于 质量 形成 过 程 中 的 每 个 环节 。 





5. 质量 成 本 
根据 ISO 9000 系列 























际 标准 质量 成 本 的 定义 是 : 将 产品 质量 保持 在 规定 的 质量 水 平 上 





所 需 的 有 关 费 用 。 质 量 成 本 由 两 部 分 构成 ， 即 运行 质量 成 本 和 外 部 质量 保证 成 本 。 
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1) 运行 质量 成 本 

运行 质量 成 本 是 指 企业 为 保证 和 提高 产品 质量 而 支付 的 一 切 费 用 以 及 因 质 量 故障 所 造 
成 的 损失 费用 之 和 。 它 又 分 为 : 

(1) 企业 内 部 损失 成 本 (内 部 故障 成 本 )。 是 指 产品 出 厂 前 因 不 满足 规定 的 质量 要 求 而 支 
付 的 费用 。 包 括 : 废品 损失 费用 、 返 修 损失 费用 和 复试 复 验 费用 、 停 工 损失 费用 、 处 理 质 
量 缺 陷 费用 、 减 产 损失 及 产品 降级 损失 费用 等 。 

(2) 外 部 损失 成 本 。 是 指 成 品 出 厂 后 因 不 满足 规定 的 质量 要 求 ， 导 致 索赔 、 修 理 、 更 
换 或 信誉 损失 等 而 支付 的 费用 。 包 括 : 申诉 受理 费用 、 保 修 费用 、 退 换 产品 的 损失 费用 、 
折旧 损失 费用 和 产品 责任 损失 费用 等 。 

(3) 预防 成 本 。 是 指 用 于 预防 产生 不 合格 品 与 故障 等 所 需 的 各 种 费用 。 包 括 : 质量 计 
划 工 作 费用 、 质 量 教 育 培训 费用 、 新 产品 评审 费用 、 工 序 控制 费用 、 质 量 改进 措施 费用 、 
质量 审核 费 质量 理 活 和 用、 质量 奖 有 烛 、 忆 质量 和 再 和 工资 及 其 附加 费 等 。 

(4) 鉴定 成 本 。 是 指 评定 产品 是 否 满足 规定 的 质量 水 : oo 包括 : 进货 检验 、 
工序 检验 、 成 品 检验 费用 ， 质 量 审核 费用 、 保 持 检 试验 设备 精确 性 的 费用 、 试验 和 检 
验 损耗 费用 、 存 货 复 检验 费用 、 质 量 分 级 费用 、 仪器 折旧 费 以 及 计量 工具 购置 费 等 。 

质量 成 本 的 各 部 分 费用 之 问 存在 着 - - 定 忆 SS 采用 事后 质量 管理 的 企业 ， 外 部 




















































































































































































































与 内 部 损失 成 本 在 质量 成 本 中 的 比重 高 达 ”0% 鉴定 成 本 约 占 25%， 而 预防 成 本 多 低 于 
5%。 实行 预防 为 主 的 全 面 质量 管理 ， CT 
约 30% 的 良好 效果 。 各 部 的 ， 可 以 最 大 限度 隆 低 质 量 总 成 本 ， 实 现 质 量 成 
本 的 优化 。 网 
质量 成 本 诸 要 素 之 部 pe en, 预防 鉴定 
成 本 随 着 增加 ， 而 内 外 部 损失 成 本 则 减少 。 如 果 预 防 鉴定 成 本 过 少 ， 将 导致 内 外 部 损失 
ead 利润 急剧 下 降 。 从 理论 上 讲 \: 汶 佳 质量 水 平 应 是 内 外 部 损失 成 本 曲线 与 预防 
鉴定 成 本 曲线 的 交点 Ph。 如 图 12.2 所 示 ” 当 投入 成 本 (预防 成 本 和 鉴定 成 本 ) 为 0 时， 合 
格 品 率 几 近 于 0; 而 逐步 增加 投入 时 ， 合 格 品 率 就 迅速 上 升 ， 损 失 成 本 则 急剧 下 降 ， 而 总 
运行 质量 成 本 (投入 加 损失 ) 也 迅速 下 降 。 在 Po 点 时 ， 如 再 降低 不 合格 率 ， 则 需 投入 的 成 
本 就 开始 迅速 增加 ， 总 成 本 也 随 之 上 升 。 因 此 ， 合 格 品 率 为 Po 时 所 对 应 的 总 成 本 即 为 最 
适宜 质 量 成 本 。 




















总 成 本 要” 晶 
预防 和 鉴定 
成 本 
- 内 部 和 外 部 
! 损失 成 本 
| 2 
- Ea 
0 Pp, 质量 
合格 水 平 


图 12.2 四 类 成 本 之 间 的 关系 
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另外 按 其 发 生 的 性 质 可 将 其 分 为 两 大 类 : 第 一 类 是 企业 保证 提高 产品 质量 而 发 生 的 预 
防 成 本 和 维护 成 本 ， 第 二 类 是 由 于 产品 质量 和 工作 质量 而 造成 的 内 部 故障 成 本 和 外 部 故障 
成 本 。 从 控制 的 角度 考察 ， 第 一 类 属于 可 控 成 本 ， 它 的 增 减 变动 将 直接 影响 第 二 类 成 本 的 
大 小 ， 第 二 类 属于 结果 成 本 ， 是 由 于 质量 达 不 到 要 求 而 产生 的 厂 内 和 厂 外 损失 ， 它 受 可 控 
成 本 的 影响 。 通 过 研究 这 两 类 成 本 变动 的 规律 及 其 相互 影响 ， 适 当 增加 可 控 成 本 支出 ， 就 

可 以 减少 结果 成 本 的 发 生 ， 实 现 预防 为 主 的 要 求 ， 同 时 还 要 达到 总 成 本 最 低 的 目标 。 

2) 外 部 质量 保证 成 本 

外 部 质量 保证 成 本 是 指 为 用 户 提供 所 要 求 的 客观 证 据 所 支付 的 费用 。 主 要 包括 ; 

(1) 为 提供 特殊 附加 的 质量 保证 措施 、 程 序 、 数 据 所 支付 的 费用 。 
(2) 产品 的 验证 试验 和 评定 的 费用 。 
(3) 满足 用 户 要 求 ， 进 行 质量 体系 认证 所 发 生 的 费用 。 


注意 点 : 质量 与 成 本 之 间 内 在 关系 一 定 要 掌握 好 ， 因 为 企业 是 讲 效益 的 。 
12.1.2 ”有 关 服务 质量 的 概念 AT- 
1， 服 务 质量 NC- 


服务 质量 (Quality of Service) 是 指 产品 ? 6 服务 或 服务 业 满足 规定 或 潜在 要 求 (或 和 
要 ) 的 特征 和 特性 的 总 和 。 特 性 是 pt opie 如 旅游 有 陶冶 人 
的 性 情 给 人 愉悦 ， 旅 馆 有 给 人 提供 评 SN 睡 觉 的 特性 。 性 则 是 用 以 区 分 同类 服务 中 不 同 
规格 、 档 次 、 品 味 的 概念 。 服务 广 -pe Ce 的 安全 性 、 适 用 性 、 有 效 性 
和 经 济 性 等 一 般 要 求 。 7 入 
Wa > 
2. 预期 服 务 质量 一 RS 


预期 服务 过 指 项 客 对 服务 人 企业 所 活 设 务 预 期 的 满意 度 。 即 期 望 质量 。 如 准备 到 
某 地 旅游 就 会 想到 小 地 的 风土 人 情 ， 青 山 绿 水 。 住 到 某 旅店 之 前 就 想到 该 旅店 的 设施 和 服 
i 
(1) 市 场 沟通 ， 包 括 广告 、 直 接 邮 寄 、 公 共 关 系 以 及 促销 活动 等 ， 直 接 为 企业 所 控制 。 
但 有 时 在 广告 中 企业 过 分 夸大 自己 的 产品 及 所 提供 的 服务 ， 拔 高 顾客 预期 质量 ， 然 而 ， 当 
顾客 一 旦 接触 企业 则 发 现 其 服务 质量 与 宣传 不 符 ， 对 其 感知 服务 质量 大 打折 扣 ， 适 得 其 反 。 
(2) 企业 形象 和 顾客 口碑 只 能 间接 地 被 企业 控制 ， 这 些 因素 虽 受 许多 外 部 条 件 的 影响 
但 基本 表现 为 与 企业 绩效 的 函数 关系 。 
(3) 顾客 需求 则 是 企业 的 不 可 控 因素 。 顾 客 需 求 的 千变万化 及 消费 习惯 、 消 费 偏好 的 
不 同 ， 决 定 了 这 一 因素 对 预期 服务 质量 的 巨大 影响 。 
3. 感知 服务 质量 


感知 服务 质量 是 指 顾客 对 服务 企业 提供 的 服务 实际 感知 的 水 平 。 如 : 顾客 入 住 旅店 所 
享受 到 的 实际 服务 。 如 果 顾 客 对 服务 的 感知 水 平 符合 或 高 于 其 预期 水 平 ， 则 顾客 获得 较 高 
的 满意 度 ， 从 而 认为 企业 具有 较 高 的 服务 质量 ， 反 之 ， 则 会 认为 企业 的 服务 质量 较 低 。 从 
这 个 角度 看 ， 服 务 质量 是 顾客 的 预期 服务 质量 同 其 感知 服务 质量 的 比较 。 

预期 服务 质量 是 影响 顾客 对 整体 服务 质量 的 感知 的 重要 前 提 。 人 们 往往 会 把 预期 质量 
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过 高 ， 不 切实 际 ， 则 即使 从 某 种 客观 意义 上 说 他 们 所 接受 的 服务 水 平 是 很 高 的 ， 他 们 仍然 
会 认为 企业 的 服务 质量 较 低 。 


要 点 : 企业 不 要 为 了 达到 吸引 顾客 而 去 片面 地 提高 预期 服务 质量 ， 当 顾客 实际 感觉 到 
的 服务 达 不 到 预期 服务 质量 要 求 时 ， 顾 客 会 失望 ， 有 种 被 欺骗 的 感觉 ， 反 而 会 失去 顾客 。 
12.1.3 ”有 关 质 量 管 理 的 概念 

1. 质量 管理 

ISO 8402 标准 中 将 它 定义 为 : 确定 质量 方针 、 目 标 和 职责 ， 并 通过 质量 体系 中 的 质量 
策划 、 质 量 控制 、 质 量 保证 和 质量 改进 来 使 其 实现 所 有 管理 职能 的 全 部 活动 。 并 说 明 质 量 
管理 是 各 级 管理 者 职责 ， 必 须 由 最 高 领导 者 来 推动 ， 实 施 中 涉及 单位 的 全 体 成 员 。 由 此 可 
理解 为 : 质量 管理 (Quality 和 搬 为 由头 珊 克昌 人 | 和 的 所 有 管理 性 质 的 

2， 质量 保证 

为 使 顾客 确信 产品 能 满足 其 质量 要 求 ， 在 月 ee 
有 计划 、 有 系统 的 活动 ， 和， 人 山区 近 No 如 质量 方针 、 质 量 计 划 、 质 量 
监督 、 质 量 检 测 、 质 量 控制 等 ， 显 然 可 一 般 适 用 于 有 合同 的 场合 ， 其 主要 目的 是 
使 用 户 确信 产品 或 服务 能 满 中 规定 的 所 质量 保证 分 为 内 部 质量 保证 和 外 部 质量 保 
证 ， 内 部 质量 保证 是 企业 管 生理 的 < 各 手段， ett tn 使 各 层 管理 
者 确信 本 企业 具备 满足 人 和 外 部 质量 保证 是 在 合同 环境 中 ， 供 
方 取信 于 需 方 信任 的 一 种 手段 。 因 此 ， 质 量 保 i 正 的 知 绝 非 是 单纯 的 保证 重要 
的 是 要 通过 对 那些 影响 质 的 质量 体系 要 素 进 和 系列 有 计划 、 有 组 织 的 评价 活动 ， 当然 
这 些 大 都 为 第 三 方 评价 ， 为 取得 企业 领导 各 项 方 的 信任 而 提出 充分 可 靠 的 证 据 。 


a el 目的 是 为 了 获得 买方 的 信任 ， 强 调 质量 管理 活动 不 但 要 实施 ， 

而 且 要 通过 第 三 方 评价 证 实 实施 的 可 信 度 和 程度 。 

3. 质量 控制 

质量 控制 (Quality ControD) 是 指 为 达到 质量 要 求 所 采取 的 作业 技术 和 活动 。 这 就 是 说 ， 
质量 控制 是 为 了 通过 监视 质量 形成 过 程 ， 消 除 质量 环 上 所 有 阶段 引起 不 合格 或 不 满意 效果 
的 因素 ， 以 达到 质量 要 求 ， 而 采用 各 种 质量 作业 技术 和 活动 。 如 生产 线 上 质量 监控 点 、 质 
量 检测 点 的 设置 。 

4. 质量 保证 体系 


质量 保证 体系 (Quality Assurance System) 是 指 “ 为 实施 质量 管理 的 组 织 机 构 、 职 责 、 程 
序 、 过 程 和 资源 ”。 即 企业 以 提高 和 保证 产品 质量 为 目标 ， 依 靠 必要 的 组 织 结构 ， 运 用 系统 
方法 ， 把 组 织 内 各 部 门 、 各 环节 的 质量 管理 活动 严密 组 织 起 来 ， 形 成 的 一 个 任务 、 职 责 、 
权限 明确 ， 相 互 协调 、 相 互 促进 的 人 包括 ; 领导 职责 与 质量 管理 职能 ， 
质量 机 构 的 设置 ， 各 机 构 的 质量 职能 、 职 责 以 及 它们 之 间 的 纵向 与 横向 关系 ， 质 量 工作 网 
络 与 质量 信息 传递 与 反馈 等 。 它 ny 根据 ISO 9000 系列 标准 它 包括 : 市 场 
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调研 ， 设 计 和 规范 ， 采购， 工艺 准备 ， 生 产 过 程控 制 ， 产 品 验 证 ， 测 量 和 试验 设备 的 控制 ， 
不 合格 控制 、 纠 正 措施 ， 搬 运 和 生产 后 的 职能 ， 质 量 文件 和 记录 ， 人 员 ， 产 品 安全 与 责任 ， 
质量 管理 方法 的 应 用 等 。 

质量 体系 有 两 种 形式 ， 一 种 是 用 于 内 部 管理 的 质量 体系 ， 一 般 以 管理 标准 、 工 作 标准 、 
规章 制度 、 规 程 等 予以 体现 ， 一 种 是 用 于 外 部 证 明 的 质量 保证 体系 。 

质量 体系 作为 一 个 有 机 体 . 还 应 拥有 必要 的 体系 文件 包括 质量 手册 、 程 序 性 文件 (包括 
管理 性 程序 文件 、 技 术 性 程序 文件 )、 质 量 计划 及 质量 记录 等 。 

5， 质 量 管理 、 质 量 保证 、 质 量 控制 与 质量 保证 体系 的 关系 
四 个 基本 概念 的 关系 可 用 图 12.3 表示 ， 正 方形 表示 全 部 质量 管理 工作 。 要 开展 质量 管 
理 ， 首 先 制定 质量 方针 ， 进 行 质量 策划 、 设 计 并 建立 科学 有 效 的 质量 体系 。 而 要 建立 质量 
体系 ， 则 应 设置 质量 管理 组 织 机 构 ， 明 确 其 职责 权限 ， 然 后 开展 质量 控制 活动 和 内 部 质量 
EM A Te 
的 信任 而 开展 的 活动 。 二 者 之 间 用 虚 S 形 分 开 ， 说 明 这 两 神 洁 动 是 很 难 明显 区 分 并 来 ， 而 
大 小 虚 贺 则 是 表示 方形 内 活动 和 工作 都 是 质量 管理 纺 形 揣 线 部 分 表示 外 部 质量 保证 活动 ， 
它 是 在 合同 上 或 法 规 中 有 质量 保证 要 求 时 才 发 生 的 、} 这 种 外 部 质量 保证 活动 的 开展 是 为 了 
取得 需 方 的 信任 。 而 弧 形 部 分 长 盖 在 方形 上 购 形 象 地 说 明了 外 部 质量 保证 只 能 建立 在 企业 
er 六 在 质量 管理 体系 基础 上 。 离 开 质 量 管理 和 质 










































量 控制 ， 就 谈 不 上 质量 保证 。 离 开 质 量 管 理 体系 ， 也 就 不 可 能 建立 质量 保证 体系 。 
通过 质量 控制 和 质量 保证 活动, 发 现 质量 工作 中 的 注 镜 环节 和 存在 问题 ， 再 采取 针对 
性 的 质量 改进 措施 ， 进 入 新 ; 轮 的 质量 管理 PDCA 科研 ， 以 不 断 获 得 质量 管理 的 成 效 。 
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图 12.3 ”质量 管理 、 质 量 保证 、 质 量 控制 与 质量 保证 体系 的 关系 


12.2 全面 质量 管理 





122:1 面 质量 管理 的 概念 


全 面 质量 管理 (Total Quality Management, TQM) 是 指 在 全 社会 的 推动 下 , 企业 中 所 有 部 
门 、 所 有 组 织 、 所 有 人 员 都 以 产品 质量 为 核心 ， 把 专业 技术 、 管 理 技 术 、 数 理 统 计 技 术 集 
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合 在 一 起 ， 建 立 起 一 套 科 学 严密 高 效 的 质量 保证 体系 ， 控 制 生产 过 程 中 影响 质量 的 各 种 因 
素 ， 以 优质 的 工作 ， 经 济 的 办 法 ， 提 供 满足 用 户 需 要 的 产品 (服务 ) 全 部 活动 。 





从 
”知识 介绍 
全 面 质量 管理 (TQM) 的 四 个 发 展 阶段 


从 1961 年 菲 根 堡 姆 提出 全 面 质量 管理 的 概念 开始 ， 世 界 各 国 对 它 进行 了 全 面 深 入 的 研究 ， 使 全 面 质 
量 管理 的 思想 、 方法 、 理 论 在 实践 中 不 断 得 到 应 用 和 发 展 . 概括 地 讲 全 面 质量 管理 的 发 展 经 历 了 四 个 阶段 : 

1. 日 本 从 美国 引入 全 面 质量 管理 

1950 年 ， 戴 明博 士 在 日 本 开展 质量 管理 讲座 ， 日 本 人 从 中 学 习 到 了 这 种 全 新 的 质量 管理 的 思想 和 方 
法 。 当时 ， 全 面 质量 管理 的 思路 和 概念 并 没有 像 如 今 一 样 被 完整 地 提出 来 ， 但 是 它 对 日 本 经 济 的 发 展 起 到 
了 极 大 的 促进 作用 。 到 1970 年 ， 质 量 管理 已 经 逐步 渗透 到 了 全 日 本 企业 的 人 

2. 质量 管理 中 广泛 采用 统计 技术 和 计算 机 技术 y 

从 20 世纪 70 年 代 开始 ， ehh me 认识 到 了 全 面 质量 管理 的 好 处 。 
日 本 人 开始 将 质量 管理 当 作 一 门 科学 来 对 待 ， 并 广泛 采用 统计 机 技术 进行 推广 和 应 用 ， 全 面 质 
量 管理 在 这 一 阶段 获得 了 新 的 发 展 . SS 

3， 全 面 质量 管理 的 内 容 和 要 求 得 到 标准 化 NK 

随 着 全 面 质量 管理 理念 的 普及 ， 越 来 越 多 的 企业 采用 这 种 管理 方法 ，1986 年 ， 国 际 标准 化 组 织 
ISO 把 全 面 质量 管理 的 内 容 和 要 求 进行 了 标准 化 : 并 于 1987 年 3 月 正式 颁布 了 1SO 9000 系列 标准 ， 这 是 
全 面 质量 管理 发 展 的 第 三 个 阶段 。 因 此 、 我 们 省 沉 所 熟悉 的 ISO 用 上 ， 拯 林 人 有 
管理 研究 成 果 的 标准 化 。 wN 入 

4 质量 管理 上 升 到 经 党 管理 宕 年 色色 

随 着 质量 管理 思想 和 方法 往 更 高 展 次 发 展 ,企业 ea 无 
论 是 学 术 界 还 是 企业 界 ” 很 多 知名 学 者 如 朱 兰 、 =p 都 提出 了 很 多 有 关 这 个 方面 的 观念 和 理论 ，“ 质 
芒种 肌 全 泊 放 太 

资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 . 


12.2.2 人 

1， 人 员 的 全 面 性 

产品 质量 是 企业 各 生产 环节 和 各 项 管理 工作 的 综合 反映 。 任 何 一 个 环节 、 任 何 一 个 人 
的 工作 质量 都 会 不 同 程度 地 直接 或 间接 地 影响 产品 质量 ， 因 此 “全 面 ”是 指 全 企业 各 部 门 、 
各 阶层 的 全 体 人 员 共 同 参加 的 活动 ， 而 不 是 少数 专职 人 员 的 事 。 但 也 不 是 “大 家 分 散 地 搞 
质量 管理 ”， 而 是 为 实现 共同 质量 目标 ， 所 有 部 门 的 人 员 都 参加 的 “有 机 ”组 织 的 系统 性 活 
动 。 同 时 还 要 加 强 各 职能 和 业务 部 门 之 间 横 向 合作 ， 这 种 合作 还 应 延伸 到 用 户 和 供应 商 。 

2.， 过程 的 全 面 性 

从 前 面 的 朱 兰 的 质量 螺旋 图 可 知 产品 质量 产生 、 形 成 和 实现 的 全 过 程 ， 已 从 原来 的 制 
造 和 检验 过 程 向 前 延伸 到 市 场 调研 、 设 计 、 采 购 、 生 产 准备 等 过 程 ， 向 后 延伸 到 包装 、 发 
运 、 使 用 、 用 后 处 理 、 售 前 售后 服务 等 环节 ， 向 上 延伸 到 经 营 管理 ， 向 下 延伸 到 辅助 生产 
过 程 ， 从 而 形成 一 个 从 市 场 调查 、 设 计 、 生 产 、 销 售 直至 售后 服务 的 寿命 循环 周期 全 过 程 。 
为 了 实现 全 过 程 的 质量 管理 必须 建立 质量 管理 体系 ， 将 企业 的 所 有 员工 和 各 个 部 门 的 质量 
EE 
























































管理 活动 有 机 地 组 织 起 来 ， 将 产品 质量 的 产生 、 
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2 章 


第 了 
管理 入 反 


形成 和 实现 全 过 程 的 各 种 影响 因素 和 环节 


都 纳入 到 质量 管理 的 范畴 ， 这 样 才能 及 时 地 满足 用 户 的 需求 ， 不 断 提高 企业 的 竞争 实力 。 
3， 管理 对 象 的 全 面 性 
全 面 质量 管理 的 对 象 是 广义 的 质量 ， 包 括 产品 质量 、 工 作 质量 。 le td 














才能 最 终 提 高 产品 








肛 务 质量 。 管 理 对 象 全 面 性 的 另 一 个 含 














素 的 全 面 控制 。 这 些 因 素 概括 起 来 有 : 人 员 、 机 器 设备 、 材 














境 等 方面 ， 只 有 对 这 些 因素 进行 全 面 控制 ， 才 能 提高 产品 和 





4. 管理 方法 的 全 面 性 
尽管 数理 统计 技术 在 质量 管理 的 各 个 阶段 都 是 最 有 效 的 
素 的 复杂 性 ， 有 物质 的 因素 ， 有 人 的 因素 ;， 有 生产 技术 的 因 
数理 统计 技术 是 不 行 的 ， 应 根据 不 同 的 情况 、 ee 








统计 方法 外 ， 还 经 常用 到 各 种 质量 设计 技术 [ 艺 过 各 
A 
计划 技术 、 预 测 和 决策 技术 ， es 
5， 效 益 的 全 面 性 区 


效益 的 全 面 性 是 指 除 保证 制造 企 as 

















品 寿命 循环 全 过 程 的 角度 考虑 经 > 

















含义 是 对 影响 产 民 务 质量 因 
料 、 工艺 方法 、 检测 手段 和 环 
工作 质量 。 




















才 但 由 于 影响 品质 量 因 
$$ 理 的 因素 。 这 些 仅 靠 
ee 

。 在 全 面 质 量 管 理 中 ， 除 
控制 技术 、 最 优化 技术 、 网 络 

















外 ， 还 应 从 社会 的 角度 和 从 产 


Sa 即 要 以 社会 经 济 效益 最 大 为 目的 , 使 供应 链 


上 生产 者 、 储 运 公司 、 闻 人 人 司 用 户头 理 了 和 最 大兴， 
12.2.3 “全面 质量 管 i 


是 美国 质 短 各 宝 衣 总 明博 十 提出 的 了 i 放 全 面 质量 管理 活动 的 全 部 过 程 就 是 质量 
: 现 的 过 程 ， 这 个 过 程 就 是 按照 PDCA 循 
1，PDCA 循环 的 四 个 阶段 入 个 步骤 

第 一 个 阶段 ，P( 计 划 PLAN): 从 问题 的 定义 到 行动 计划 ， 
步骤 一 :分 析 现状 ， 找 出 质量 问题， 
强调 的 是 对 现行 质量 问题 的 发 现 和 把 握 的 意识 、 


计划 的 制订 和 


是 分 析 问 题 的 条 件 。 


科学 方法 ， 把 导致 问 





题 产 生 的 所 有 原因 统统 找 出 来 。 





步骤 三 : 主要 因 








区 分 主因 和 次 因 














素 的 确认 ; 
是 有 效 解 决 质量 问题 的 关键 。 





步骤 四 : 拟定 措施 、 制 定 计 划 ; (5W1H)， 
即 : 为 什么 制定 该 措施 (Why)? 达到 什么 目标 (What)? 在 何 处 执行 (Where)? 由 谁 负 责 





完成 (Who)? 什么 时 
其 具有 可 操 性 。 





环 不 停 地 周而复始 地 运转 。 


包括 四 个 步骤 ， 有 具体 如 下 : 


能 力 ， 发 现 问题 是 解决 问题 的 第 一 步 ， 
如 生产 现场 质量 问题 主要 从 人 、 机 、 料 、 
步骤 二 : 分 析 质 量 问 题 产生 的 原因 ; 

二 准 质 量 问 题 后 ， 分 析 产 生 问 题 的 原因 至 关 重 要 ， 运 用 








法 、 环 这 五 个 方面 去 找 。 











头脑 风暴 法 等 多 种 集思广益 的 














间 完 成 (when)? 如 何 完成 (How) 措 施 和 计划 是 执行 力 的 基础 ， 尽 可 能 使 
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生产 与 运作 管理 


第 二 个 阶段 ，D( 实 施 DO)。 实施 改进 质量 行动 计划 。 包 括 第 五 个 步 又， 具体 如 下 ， 

步骤 五 ， 执行 措施 、 执 行 计划 ; 

高 效 的 执行 力 是 组 织 完成 质量 目标 的 重要 一 环 。 此 阶段 除了 按 计 划 和 方案 实施 外 ， 还 
要 对 过 程 进行 测量 ， 确 保 工作 能 够 按 进度 实施 。 同 时 要 建立 起 数据 采集 ， 收 集 起 过 程 的 原 
始 记录 和 数据 等 项 目 文档 。 

第 三 个 阶段 ，C( 愉 查 CHECK) 检查 效果 。 包 括 第 六 个 步 又， 具体 如 下 。 

第 六 步骤 :效果 检查 

方案 是 否 有 效 、 目 标 是 否 完成 ， 需 要 进行 效果 检查 后 才能 得 出 结论 。 将 采取 的 对 策 进 
行 确认 后 ， 对 采集 到 的 证 据 进行 总 结 分 析 ， 把 完成 情况 同 质量 改进 的 目标 进行 比较 ， 看 是 
理 达 到 了 预定 的 目标 。 如 果 没 有 出 现 预期 的 结果 时 ， 应 该 确认 是 否 严格 按照 计划 实施 对 策 
如 果 是 ， 就 意味 着 对 策 失败 ， 那 就 要 重新 进行 最 佳 方案 的 确定 。， 
第 四 个 阶段 ，A( 处 理 ACTION)。 标 准 化 和 进一步 推广 /包括 下 面 第 七 、 八 两 个 步 对 。 
步骤 七 ， 标准 化 ， 固 定 成 绩 ; < 
对 忆 十 明 对质 量 改 有 成 多 捕 施 ， 要 进行 和 人 证 成 工作 标准 以 全 内 后 的 
执行 和 推广 。 WA 

步骤 八 ， 处 理 遗留 问题 。 NI 

所 有 问题 不 可 能 在 一 个 PDCA 循环 中 全 于 解决 ， 中 贸 的 问题 会 自动 转 进 下 一 个 PDCA 
循环 ， 如 此 有 周而复始 ， 曙 旋 上 升 (图 12 

































未 决 问题 转 ， 
入 下 一 循环 |， 


>| 














对 实施 结果 
总 结 分 析 





实施 结果 与 实施 计划 与 
目标 对 比 省 施 





图 12.4 PDCA 循环 


2. PDCA 循环 的 特点 


PDCA 循环 ， 可 以 使 我 们 的 思想 方法 和 工作 步骤 更 加 条 理化 、 系 统 化 、 图 像 化 和 科学 
化 。 它 具有 如 下 特点 (图 12.5)。 


‘Ea 
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质量 管理 入 《 语 
(1) 大 环 套 小 环 ， 小 环保 大 环 ， 互 相 促进 ， 推 动 大 循环 。 
(2) PDCA 循环 是 息 楼 梯 上 升 式 的 循环 ， 每 转动 一 周 ， 质 量 就 提高 一 步 。 
(3) PDCA 循环 是 综合 性 循环 ，4 个 阶段 是 相对 的 ， 它 们 之 间 不 是 截然 分 开 的 。 
(4) 推动 PDCA 循环 的 关键 是 “处 理 ” 阶 段 。 





国 125CP on 生 环 上 升 
pA RN 
名 > 延伸 阅读 
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(一) 质量 第 一 、 以 质量 灯 生 存 、 三 
任何 产品 都 必须 达到 所 要 求 的 质量 水 平 ， 否 册 i 从 而 给 消费 者 和 社会 
带 来 损失 。 ee oh 质量 必须 是 第 一 全 < 


贯彻 “质量 就 要 求 企业 全 体 职工 ， 尤 其 是 领导 层 要 有 强烈 的 质量 意识 ; 要 求 企业 在 确定 经 营 目 
标 时 ， 首 先 应 根据 用 户 或 市 场 的 需求 ， 科 学 地 确定 质量 目标 ， 并 安排 人 力 、 物 力 、 财 力 予以 保证 ， 当 质量 
与 数量 、 社 会 效益 和 企业 效益 、 长 远 利益 与 眼前 利益 发 生 矛 盾 时 应 把 质量 、 社 会 效益 和 长 远 利益 放 在 首位 。 

“质量 第 一 ”并 非 “质量 至 上 ”。 质量 不 能 脱离 当前 的 消费 水 平 ， 也 不 能 不 问 成 本 一 味 讲求 质量 ,应 该 
重视 质量 成 本 的 分 析 ， 把 质量 与 成 本 加 以 统一 ， 确 定 最 适宜 的 质量 . 

(二 ) 系统 的 观点 

既然 产品 质量 的 形成 和 发 展 有 个 过 程 ， 这 个 过 程 包含 了 许多 相互 联系 、 相 互 制约 的 环节 ， 那 么 不 论 是 
保证 和 提高 质量 ， 或 是 解决 产品 质量 问题 ， 都 应 把 企业 看 成 是 个 开放 系统 ， 应 当 运 用 系统 科学 的 原理 和 方 
法 ， 对 暴露 出 来 的 产品 质量 问题 ， 实 行 全 面 诊断 、 办 证 施 治 。 

(三 ) 质量 是 设计 、 制 造 出 来 的 ， 而 不 是 检验 出 来 的 

在 生产 过 程 中 ,检验 是 重要 的 ， 它 可 以 起 到 不 允许 不 合格 品 出 厂 的 把 关 作用 ， 同 时 还 可 以 将 检验 信息 
反馈 到 有 关 部 门 。 但 影响 产品 质量 好 坏 的 真正 原因 并 不 在 于 检验 ， 而 主要 在 于 设计 和 制造 。 设 计 质 量 是 先 
天 性 的 ， 在 设计 时 就 已 决定 了 质量 的 等 级 和 水 平 ， 而 制造 只 是 实现 设计 质量 ,是 符合 性 质量 。 二 者 不 可 偏 
废 ， 都 应 重视 ， 但 从 我 国 目前 现状 来 看 ， 对 于 设计 质量 还 需要 格外 强调 。 

(四 ) 预防 为 主 的 观点 

全 面 质量 管理 要 求 把 管理 工作 的 重点 应 从 “事后 把 关 ” 转 移 到 “事前 预防 ”把 从 管理 产品 质量 “ 结 
果 ” 变 为 管理 产品 质量 的 影响 “因素 "， 真 正 做 到 防 检 结合 ， 以 防 为 主 ， 把 不 合格 产品 消灭 在 产品 质量 的 
形成 过 程 中 。 在 生产 过 程 中 ， 应 采取 各 种 措施 ， 把 影响 产品 质量 的 有 关 因素 控制 起 来 ， 以 形成 一 个 能 够 稳 


NE 


定 地 生产 优质 产品 的 生产 系统 

当然 ， 实 行 全 面 质量 管理 、 以 “预防 为 主 "， 并 不 是 说 不 要 检验 工作 ， 不 要 “事后 检查 "， 质 量 检查 和 
监督 工作 不 但 不 能 削弱 ， 而 且 必须 进一步 加 强 。 为 了 保证 产品 质量 ， 不 让 不 合格 品 流 人 下 道 工序 或 出 厂 ， 
质量 检验 工作 是 必 不 可 少 的 同时， 我 们 也 应 该 看 到 ， 质 量 检验 工作 不 仅仅 具有 “把 关 ” 的 作用 ， 也 有 着 
“预防 ”的 作用 。 

(五 ) “用 户 至 上 ”"， 用 户 第 一 ， 下 道 工序 就 是 用 户 

实行 全 面 质量 管理 , 一 定 要 把 用 户 的 需要 放 在 第 一 位 . 因而 , 企业 必须 保证 产品 质量 能 达到 用 户 要 求 ， 
把 用 户 的 要 求 看 作 产 品质 量 的 最 高 标准 ， 以 用 户 的 要 求 为 目标 来 制定 企业 的 质量 标准 . 

在 全 面 质量 管理 中 , “用 户 ” 的 概念 是 广泛 的 ， 它 不 仅仅 指 产品 的 购买 者 、 使 用 者 和 社会 ， 而 且 ， 还 
认为 企业 内 部 生产 过 程 中 的 每 一 个 部 门 ， 每 一 个 岗位 也 是 用 户 。 在 全 面 质量 管理 中 ， 提 出 了 “下 道 工序 就 
是 用 户 ”的 指导 思想 ,上 道 工序 将 下 道 工序 作为 用 户 ， 为 下 道 工序 提供 合格 品 ， 为 下 道 工序 服务 ， 下 道 工 
序 对 上 诞 工序 进行 质量 监督 和 质量 信息 的 反馈 , 

“使 用 本 企业 产品 的 单位 和 个 人 就 是 用 户 "， 就 是 说 ， 企 业 不 仅 要 生产 优质 六 品 ， 而 且 还 要 对 产品 质量 
负责 到 底 、 服 务 到 家 ， 实 行 “ 包 修 、 包 换 、 包 过 ”制度 ， 不 仅 要 保质 保 枯 、 物美 价 廉 、 按 期 交 货 ， 而 且 要 
做 好 产品 使 用 过 程 中 的 技术 服务 工作 ， 不 断 改善 和 提高 产品 质量 A “< 、 

(六 ) 经 济 的 观点 ; + 

全 面 质量 管理 强调 质量 ， 我 们 必须 考虑 经 济 性 ， 建 立 容 儿 的 经 济 界限 ， 这 就 是 所 谓 经 济 原则 。 因 此 ， 
在 产品 设计 制定 质量 标准 时 ， 在 生产 过 程 进行 质量 控制 时 在 选择 质量 检验 方式 为 抽样 检验 或 全 数 检验 时 
等 等 场合 ， 我 们 都 必须 考虑 其 经 济 效 益 来 加 以 确定 > 

(七 ) 数据 是 质量 管理 的 要 本， 一 切 用 数据 说 

实行 全 面 质量 管理 ， 要 坚持 实事 求 是 ,树立 科学 地 分 析 、 控制 质量 波动 规律 的 工作 作风 ， 一 切 用 事实 
和 数据 说 话 ， 用 事实 和 数据 反映 质量 问题,> 一 定 要 尽 可 能 使 产品 遍 量 科 性 数据 化 ， 以 利于 对 产品 质量 的 优 





劣 做 出 准确 的 评价 ， 从 而 进行 有 效 的 管理 . ap | 


> ”XX 资料 来 源 : 摘自 CTPM 华 天 谋 ， 
| 攻 AS 
NA 12.3 ”质量 控制 的 基本 方法 
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12.3.1 ”统计 分 析 表 
统计 分 析 表 又 称 调查 表 ， 是 用 表格 形式 来 进行 数据 整理 和 粗略 分 析 的 一 种 方法 。 
表 12-1 为 不 合格 品 分 项 检查 表 ， 是 将 不 合格 品 的 原因 进行 分 类 记录 ， 能 简单 、 直 观 地 反映 
出 不 合格 品 产生 的 原因 。 使 用 检查 表 的 目的 : 系统 地 收集 资料 、 积 累 信息 、 确 认 事实 并 可 对 
数据 进行 粗略 的 整理 和 分 析 。 也 就 是 确认 有 与 没有 或 者 该 做 的 是 否 完成 (检查 是 否 有 遗漏 )。 
表 12-1 某 产品 质量 问题 统计 分 析 表 



































不 合格 原因 小 计 
表面 缺陷 正 正 正 正 正 正 正 正 40 
裂纹 正 正 正 正 正 正 正 35 
加 工 不 良 正 正 正 正 正 25 
形状 不 良 正 下 下 一 16 
其 他 正 正 站 12 
合计 2 
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12.3.2 ”数据 分 层 法 


分 层 法 又 称 分 类 法 ， 分 组 法 。 用 来 将 混杂 在 一 起 的 不 同类 型 的 数据 按照 一 定 的 标志 或 
目的 进行 归 类 、 整 理 和 汇总 ， 以 便 找 出 数据 的 统计 规律 的 方法 。 严 格 说 来 ， 分 层 法 只 能 是 
一 种 方法 ， 而 不 能 作为 一 种 质量 管理 工具 。 它 常 与 其 他 统计 方法 结合 起 来 使 用 ， 如 分 层 直 






































方 图 法 、 分 层 排列 图 法 、 分 层 控 制图 法 、 分 层 散布 图 法 和 分 层 因果 图 法 等 。 
分 层 法 的 应 用 步骤 如 下 : 
(1) 收集 数据 。 





(2) 选择 分 层 标志 。 将 收集 到 的 数据 根据 不 同 的 目的 选择 分 层 标志 。 分 层 的 原则 是 使 
同一 层次 内 的 数据 波动 幅度 尽 可 能 小 ， 而 层 与 层 之 间 的 差异 尽 可 能 大 ， 否 则 就 起 不 到 归 类 
整理 和 汇总 的 目的 。 分 层 的 目的 不 同 ， 分 层 的 标志 也 不 一 样 。 一 般 地 可 选择 以 下 分 层 标志 ; 

@ 人 员 。 主 要 是 按 员工 的 工龄 或 按 年 龄 、 性 别 、 Xe 

@ 机 器 。 按 设备 类 型 、 型 号 以 及 新 旧 程度 分 层 。 

图 材料 。 按 产地 、 批 号 、 规 格 、 成 分 等 分 层 4 

@ 方法 。 按 不 同 的 工艺 要 求 、 操 作 方法 分 展 2 

@ 测量 。 按 测量 设备 、 测 量 方法 、 Ne 、 测 量 取样 方法 和 测量 部 位 等 分 层 。 

@@ 时 间 。 按 不 同 的 生产 日 期 和 生产 于 次 分 层 

@ 环境 , 按 季节 、 消 洁 度 、 温 度 、 湿 度 等 分 层 。 ,3 

@ 其 他 。 如 按 不 同 的 使 用 起 区 等 分 层 。 ,YY Wx 


G3) 


i 
(4) 按 层 归 类 SN 
(6) 根据 分 层 结 叶 结 合 其 他 的 方法 进 他 着 量 六 进 。 














区 
SN 





法 是 理 中 分 析 处 理 质量 问题 的 有 效 方法 。 日 本 的 企业 认为 分 层 法 是 分 析 处 


问题 成 败 的 关键 之 一 。 








因果 分 析 图 

















也 称 鱼刺 图 或 石川 图 (日 本 质量 管理 学 者 石川 馨 于 1943 年 提出 )。 因 果 分 析 图 是 以 

















作为 结果 ， 以 影响 质量 因素 作为 原因 , 在 它们 之 间 用 箭头 联结 起 来 表示 因果 关系 。 





























问题 是 由 错综复杂 的 多 种 原因 共同 作用 的 结果 ， 鱼 刺 图 可 以 帮助 质量 管理 人 员 从 



































因 中 查 到 真正 的 原因 。 因 果 图 是 从 产生 质量 问题 的 结果 出 发 ， 先 找到 影响 质量 问 





























为 止 ， 并 对 这 些 原因 进行 分 类 ， 画 因果 分 析 图 。 其 注意 
(1) 影响 产品 质量 的 大 原因 有 人 、 机 器 、 原 材料 、 加 了 





， 然 后 再 找到 影响 大 原因 质量 中 的 中 原因 ， 直到 找到 能 直接 采取 措施 





















































[ 作 环 境 五 个 方面 。 每 























个 大 原因 
为 止 。 





(2) i 
各 种 意见 都 要 记录 下 来 。 如 图 12.6 所 示 是 某 复 印 机 复印 不 清楚 的 因果 分 析 图 。 











再 具体 化 成 若干 个 中 原因 ， 中 原因 再 化 为 小 原因 ， 越 细 越 好 ， 直 到 能 采取 措施 











寸 论 时 要 充分 发 挥 技术 民主 ， 集 思 广 益 。 别 人 发 言 时 ， 不 准 打 断 ， 不 开展 争论 。 
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大 野 耐 一 先 生 的 五 个 为 什么 


大 野 耐 一 一 先生 是 一 个 彻头彻尾 的 现场 主 这、 在 半 产 现场 碰见 问题 他 不 仅 要 连 问 五 个 W( 为 什么 ), 还 
要 加 问 一 个 H( 如 何 解决 )， 如 果 机 器 开 不 动 了 X ` 注 大 时 和 员工 之 间 有 这 样 的 对 话 : 

1 为 什么 机 器 停 了 ? 答 : 负荷 过 大 保险 丝 断 了 > 

2. 为 什么 负荷 过 大 ? 答 : 辐 承 部 分 不 够 润 清 MX 

3， 为 什么 不 够 润滑 ? 知 K 润 清油 系 吸 不 上 油 “XX 

4 为 什么 吸 不 上 油 人 答 :| 油 中 磨损 ， 松 动 了 ,NAY 

5. 为 什么 亡 损 了 ?TS 登 : 没有 安装 过 滤器 杀 粮 局 进 生 了 。 

这 5 个 为 公信 打破 砂锅 问 到 底 ， 然 后 他 再 和 加 术 人 员 一 起 研究 解决 方法 。 大野 耐 一 先生 的 五 个 为 什 
么 和 因果 分 析 图 异曲同工 之 处 . 

资料 来 源 : [日 ] 门 田 安 弘 ， 新 丰田 生产 方式 [M]. 4 版， 王 瑞 珠 ， 译 . 保定: 河北 大 学 出 版 社 ，2013. 


12.3.4 ”散布 图 


1. 散布 图 含义 


散布 图 又 叫 相关 图 ， 它 是 将 两 个 可 能 相关 的 变量 数据 用 点 画 在 坐标 图 上 ， 用 来 表示 一 
组 成 对 的 数据 之 间 是 否 有 相关 性 。 这 种 成 对 的 数据 或 许 是 特性 一 原因 ， 特 性 一 特性 ， 原 因 
-原因 的 关系 。 通 过 对 其 观察 分 析 ， 来 判断 两 个 变量 之 间 的 相关 关系 。 这 种 问题 在 实际 生 
产 中 也 是 常见 的 ， 例 如 热处理 时 淳 火 温 度 与 工件 硬度 之 间 的 关系 ， 某 种 元 素 在 材料 中 的 含 
量 与 材料 强度 的 关系 等 。 这 种 关系 虽然 存在 ， 但 又 难以 用 精确 的 公式 或 函数 关系 表示 ， 在 
这 种 情况 下 用 相关 图 来 分 析 就 是 很 方便 的 。 假定 有 一 对 变量 x 和 y, x 表示 某 一 种 影响 因素 ， 
表示 某 一 质量 特征 值 ,通过 实验 或 收集 到 的 x 和 y 的 数据 , 可 以 在 坐标 图 上 用 点 表示 出 来 ， 
根据 点 的 分 布 特 点 ,就 可 以 判断 x 和 y 的 相关 情况 。 例如 喷漆 时 的 室温 与 漆 料 医 度 的 关系 ， 
零件 加 工时 切削 用 量 与 加 工 质量 的 关系 等 。 
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2. 相关 关系 的 判定 
(1) 完全 相关 。 
Q@ 完全 正 相关 , 即 六 变量 增加 时 了 的 变量 随 着 增加 , 点 子 逐 渐 上 升 成 一 条 斜 线 (图 12.7)。 





@ 完全 负 相 关 , 即 外 变量 增加 时 了 的 变量 却 减少 , 点 子 逐 渐 下 降 成 一 条 斜 线 (图 12.8)。 
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图 12.7 完全 正 相关 12.8 “完全 负 相关 


(2) 正 相关 ， 即 X 变量 增加 时 ，Y 变量 亦 增加 趋势 ;} 点子 有 逐渐 上 升 趋势 亩 之 正 相关 
(图 12.9)。 

(3) 负 相 关 。 即 匹 变量 增加 时 ，Y 变 量 却 减 少 趋 势 ， 点 子 有 逐渐 下 降 趋 势 谓 之 负 相 关 
(图 12.10)。 
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图 12.9 正 相关 图 12.10 负 相 关 





(4) 无 相关 , 即 当 XX 变 量 增加 时 , 了 的 变量 并 未 随 之 增加 , 点 子 没有 上 升 或 下 降 之 趋势 ， 
























































谓 之 无 相关 (图 12.11)。 
(5) 曲线 相关 ， 即 六 变量 与 了 的 变量 之 间 没 有 直线 相关 关系 ,但 有 曲线 关系 存在 ， 谓 
之 曲线 相关 (图 12.12)。 
rh . 刘 。 志和 
. se S 看 ee 00° 
pe we ” 
ee 0 ee ° 
. se, So. 
文 去 
图 12.11 无 相关 图 12.12 ”曲线 相关 
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12.3.5 ”排列 图 


1， 排 列 图 的 概念 


排列 图 也 称 为 巴 雷 特 
而 大 多 数 损失 往往 又 是 由 少数 质量 问题 引起 的 ， 
明确 了 “关键 的 少数 ” 就 可 集中 资源 解决 之 ,避免 由 此 所 引起 的 大 部 分 损失 
































我 们 可 以 高 效 、 形 象 地 必 
2， 作 排列 图 的 步骤 


(1) 确定 所 要 调查 的 
(2) 设计 一 张 数据 记 

















(3) 作 排 列 图 用 数据 
占 百 分 比 以 及 累计 百分比 。 SN 
顺序 ， 将 数据 填 入 数据 表 中 .其 他 ”项 的 数据 由 许多 数据 很 小 的 


(4) 按 数量 从 大 到 小 
项 目 合并 在 一 起 ， 将 其 克 

(5) 画 两 根 纵 轴 和 
频数 )。 右 边 纵 轴 ， 标 上 上 
小 依次 列 出 各 项 。 

(6) 在 横 轴 上 按 频数 大 

(7) 在 每 个 直方 柱 右 








现 出 这 些 关 键 少数 。 


问题 和 收集 数据 。 
录 表 ， 将 数据 填 入 表 中 ， 并 计算 合计 栏 。- 


在 最 后 ， 而 不 必 考 虑 其 他 项 的 数据 是 多 大 。 


-小 画 出 走访 栓 、 











连接 ,绘制 累计 百分数 


图 (Pareto Diagram), 由 于 质量 问题 常 可 以 用 质量 损失 的 形式 表现 ， 
这 些 质量 问题 又 由 少数 原因 引起 。 因 此 ， 

















排列 图 法 ， 


表 ， 表 中 列 有 各 项 不 合格 的 数据 ， 累计 不 众 格 数 ， 各 项 不 合格 所 


- 根 横 轴 。 左 边 纵 轴 ， 标 上 和 件数 (频数 ) 的 刻度 ， 最 大 刻度 为 总 件数 (总 
b 率 (频率 ) 的 刻 麻 ， 最 大 刻度 为 100%。 在 横 轴 上 按 频 数 大 小 从 大 到 


侧 上 方 ) 标 人 计 人 (时 计 需 数 补 妆 Ph 百分数 )， 描 点 并 用 直线 
线 ( 巴 雷 特 曲线 )。 数 据 如 表 ,12312 所 示 ， 柱 状 图 和 相应 的 排 
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图 如 











12.13、12.14 所 示 。 通 常情 况 下 我 们 将 影响 质量 的 因素 分 为 3 类 : A 类 因素 中 累计 比率 由 0 一 


80%， 该 类 因素 称 主要 因 
考察 的 因素 , 此 例 中 
90%， 该 类 因素 称 次 要 因 











素 ， 也 就 是 说 关键 的 少数 因素 ， 是 解决 质量 问题 应 作为 重点 
为 断裂 、 控 伤 和 污染 这 三 个 因素 ; B 类 因素 中 的 累计 比率 由 80% 一 
素 ， 此 例 中 为 弯曲 、 裂 纹 、 砂 眼 ; C 类 因素 中 的 累计 比率 由 90% 一 























100%， 该 类 因素 称 一 般 因素 ， 此 例 中 为 其 他 因素 。 


表 12-2 某 产 品 不 合格 原因 排列 图 数据 表 
































不 合格 原因 累计 不 合格 数 比率 (%) 累计 比率 (%) 
断裂 104 104 52 52 
探伤 42 21 73 
污染 20 10 83 
弯曲 10 5 88 
裂纹 6 3 91 
砂 眼 4 和 93 
其 他 14 100 
合计 200 100 
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120 60 
100 50 
80 40 
频数 60 30 ”频率 % 
40 20 
20 10 
0 0 








断裂 控 伤 污染 这 曲 。 复 纹 。 砂 照 K 其 他 
其 产品 不 合格 原因 柱 尼 图 SR 


图 12.13 柱状 图 
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断裂 擦 伤 污染 弯曲 裂纹 砂 眼 其 他 
巴 雷 特 曲线 
图 12.14 排列 图 
~ 知识 延伸 


二 八 原 理 


“二 八 原理 ”者 ， 即 “重要 的 少数 ”与 “琐碎 的 多 数 ” 之 简称 也 。 这 是 意大利 经 济 学 家 帕 累 托 提出 来 
的 . 他 认为 : 在 任何 特定 的 群体 中 ， 重 要 的 因子 通常 只 占 少数 ， 而 不 重要 的 因子 则 常 占 多 数 。 因此 ， 只 要 
控制 重要 的 少数 ， 即 能 控制 全 局 。 反 映 在 数量 比例 上 ， 大 体 就 是 2 : 8. 这 就 是 这 则 应 用 很 广 的 “重要 的 少 
数 与 琐碎 的 多 数 一 一 2/8 原理 ”. 
二 八 原理 告诉 人 们 : 在 投入 和 产 出 、 努 力 与 收获 、 原 因 和 结果 之 间 ， 普 遍 存 在 着 不 平衡 关系 。 少 的 投 
入 ， 可 以 得 到 多 的 产 出 ; 小 的 努力 ， 可 以 获得 大 的 成 绩 ; 关键 的 少数 ， 往 往 是 决定 整个 组 织 的 产 出 、 盈 利 
和 成 败 的 主要 因素 。 排列 图 正 是 应 用 这 种 原理 来 解决 质量 问题 ， 以 获 高 的 质量 效益 的 。 
资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 。 
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12.3.6 方 图 


1. 直方 图 含义 

直方 图 又 称 质量 分 布 图 ， 是 一 种 几何 形 图 表 ， 它 是 根据 从 生产 过 程 中 收集 来 的 质量 数 
据 分 布 情况 ， 画 成 以 组 距 为 底 边 、 以 频数 为 高 度 的 一 系列 连接 起 来 的 直方 型 矩形 图 。 作 直 
方 图 的 目的 就 是 通过 观察 图 的 形状 ， 判 断 生产 过 程 是 否 稳定 ， 预 测 生 产 过 程 的 质量 。 

2.， 直方 图 的 绘制 步骤 

(1) 集中 和 记录 数据 ， 求 出 其 最 大 值 和 最 小 值 。 数 据 的 数量 应 在 100 个 以 上 ， 在 数量 
不 多 的 情况 下 ， 至 少 也 应 在 50 个 以 上 。 

(2) 将 数据 分 成 若干 组 ， 并 做 好 记号 。 分 组 的 数量 在 6 一 20 之 间 较 为 适宜 。 

(3) 计算 组 距 的 宽度 。 用 组 的 最 大 值 和 最 小 值 之 差 去 除 以 组 求 出 组 距 的 宽度 , 组 数 
可 以 根据 数学 家 史 特 急 吉 斯 提出 的 公式 ， 根 据 测 定 的 次 数 ny NS 数 k，k 二 1 十 3.32logn 例 
如 : n 二 60， 则 k==1 十 3.32log 60 王 1 十 3.32X1.78 王 6.9， 6 组 或 是 7 组 。 

(4) 计算 各 组 的 界限 值 。 i a 第 一 组 的 下 界限 为 
最 小 值 减 去 最 小 测量 单位 的 一 半 ， 第 一 组 的 上 界限 为 其 下 界限 值 加 上 组 距 。 第 二 组 的 下 界 
限 值 为 第 一 组 的 上 界限 值 ， 第 二 组 的 下 界限 信 加 组 距 ， 就 是 第 二 组 的 上 界限 值 ， 依 此 类 
推 。 即 整数 的 最 小 测量 单位 为 1， 一 米 即 为 2; 一 位 小 数 的 最 小 测量 单位 为 0.1; 一 半 即 
为 0.1/2 ， 两 位 小 数 的 最 小 测量 单位 为 0 _ 

(5) 统计 各 组 数据 出 现 频数 ， 作 顺 数 分 布 表 。 XI 

(6) 作 直 方 图 。 WO 以 频数 为 高 ， 信息 开罗 (具体 作 图 方法 见 统计 学 
原理 相关 内 容 ， 此 处 略 

3. 直方 图 的 判 具 Pe 

1) 正常 型 VA ~ 

正常 型 是 指 过 程 处 于 稳定 的 图 形 ， 它 的 形状 是 中 间 高 、 两 边 低 ， 左 右 近似 对 称 。 近 似 
是 指 直方 图 多 少 有 点 参差 不 齐 ， 主 要 看 整体 形状 ， 如 图 12.15(a) 所 示 。 

2) 偏 态 型 

偏 态 型 直方 图 是 指 图 的 顶峰 有 时 偏向 左 侧 、 有 时 偏向 右 侧 。 由 于 某 种 原因 使 下 限 受到 
限制 时 ， 容 易 发 生 偏 左 型 。 如 : 用 标准 值 控制 下 限 ， 不 纯 成 分 接近 于 0， 狗 点 数 接近 于 0 
或 由 于 工作 习惯 都 会 造成 偏 左 型 。 由 于 某 种 原因 使 上 限 受到 限制 时 ， 容 易 发 生 偏 右 型 。 如 : 
用 标准 尺 控制 上 限 , 精度 接近 100%, 合格 率 也 接近 100% 或 由 于 工作 习惯 都 会 造成 偏 右 型 ， 
如 图 12.15(b) 所 示 。 

3) 锯齿 型 

当 直方 图 出 现 目 凸 不 平 的 形状 ， 这 是 由 于 作 图 时 数据 分 组 太 多 ， 测 量 仪器 误差 过 大 或 
观测 数据 不 准确 等 造成 的 ， 此 时 应 重新 收集 数据 和 整理 数据 ， 如 图 12.15(c) 所 示 。 

4) 双 峰 型 

当 直 方 图 中 出 现 了 两 个 峰 ， 这 是 由 于 观测 值 来 自 两 个 总 体 、 两 个 分 布 的 数据 混合 在 一 
起 造成 的 。 如 : 两 种 有 一 定 差别 的 原料 所 生产 的 产品 混合 在 一 起 ， 或 者 就 是 两 种 产品 混在 
一 起 ， 此 时 应 当 加 以 分 层 ， 如 图 12.15(d) 所 示 。 
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质量 管理 :第 4 刘 
5) 平 顶 型 
当 直 方 图 没有 突出 的 项 峰 ， 呈 平 顶 型 ， 形 成 这 种 情况 的 原因 往往 是 由 于 生产 过 程 中 某 
种 缓慢 的 带 有 变动 倾向 的 因素 在 起 作用 , 如 工具 的 磨损 、 操 作者 疲劳 等 , 如 图 12.15(e) 所 示 。 
6) 孤岛 型 
直方 图 旁边 有 孤立 的 小 岛 出 现 ， 当 这 种 情况 出 现 过程 中 有 异常 原因 。 如 原料 发 生变 化 ， 
不 熟练 的 新 工人 蔡 人 加 班 或 测量 有 误 等 ， 都 会 造成 孤岛 型 分 布 ， 应 及 时 查 明 原因 、 采 取 措 
施 ， 如 图 12.15(D 所 示 。 













































































(a) 正常 型 分 布 

















CR 轩 贡 型 分 布 
~ 、 鸭 1245 
12.3.7 控制 图 本 2 kT 
1. 基本 原理 2 *- NS 


在 一 个 工 导报 六 条 一 产品 规格 加 卫 滑 来 的 一 一 批 产品 ， 其 质量 (特性 值 ) 不 会 完全 相同 。 
产品 之 间 总 是 或 多 或 少 存在 着 质量 上 的 差别 。 造 成 质量 特性 值 波动 的 原因 是 材料 、 方 法 、 
设备 、 操 作者 和 环境 这 五 个 因素 的 变异 。 当 生产 过 程 处 于 控制 状态 时 ， 误 差 的 大 小 和 方向 
的 变化 是 随机 的 ， 并 呈现 一 种 规律 性 分 布 (如 正 态 分 布 )。 当 处 于 失控 状态 时 ， 误 差 的 大 小 
和 方向 或 保持 不 变 或 按 一 定 规律 变化 。 

基于 制造 过 程 诸 因素 处 于 控制 状态 和 失控 状态 下 ， 其 质量 特性 值 波动 的 原因 、 波 动 的 
大 小 和 统计 分 布 是 不 相同 的 。 以 控制 状态 下 质量 特性 值 变化 的 统计 分 布 为 基础 ， 确 定 控制 
界限 。 当 测 得 的 质量 特性 值 超过 控制 界限 ， 说 明 制造 过 程 失去 控制 ， 有 系统 原因 存在 。 这 
时 就 应 该 找 出 原因 恢复 正常 。 并 采取 措施 消除 系统 原因 ， 使 制造 过 程 处 于 控制 状态 。 

2， 类 型 

控制 图 基本 上 分 为 两 大 类 : 

(1) 计量 值 (尺寸 重量 等 可 以 测量 的 连续 性 数值 ) 控 制 

(2) 计数 值 (如 不 合格 品 数 、 缺 险 数 等 离散 值 ) 深 制图 。 

这 两 个 大 类 中 又 进一步 细 分 ， 具 体 的 见 表 12-3。 
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表 12-3 ”控制 图 分 类 











数据 特性 控制 图 简 记 



















































均值 - 极 差 控制 图 元 -R 控 制图 
计量 特性 值 正 态 分 布 中 位 数 - 极 差 控制 图 | 。 -R 控 制图 
单 值 -移动 极 差 控制 图 | x-RS 控 制图 
不 合格 品 率 控制 图 | _p 控 制图 
计件 值 二 项 分 布 
计数 特 | 人 全 et 不 合格 品 数控 制图 | 历 控 制图 
性 什 缺陷 数控 制图 | 控制 图 
计 点 值 泊 松 分 布 
th A 单位 缺陷 数控 制 4 控制 图 
3， 控 制图 的 作法 
这 里 仅 讨论 平均 值 和 极 差 控 制图 , 即 X-R 控制 图 的 作法 >» 其 他 控制 图 的 作法 大 向 小 异 。 











该 图 是 建立 在 正 态 分 布 基础 上 的 。 
作 图 步 又 为 : 
(1) 收集 数据 。 应 注意 必须 在 相应 条 件 下 随机 取样 , 样本 容量 大 小 通常 取 n==4 或 5 个， 


数据 在 100 个 以 上 进行 分 组 ， 假 设 现 搜集 106 个 数据 ， 每 组 样本 为 5， 共 分 为 K=20( 组 ); 
(2) 用 公式 计算 各 组 平均 值 x 和 总 平均 值 天 。 
(3) 计算 各 组 的 极 差 R 及 极 差 的 平均 值 ， 
RR 三 给 内 最 大 值 一 组 内 最 小 值 ; 
及 二 (RI 二 Rs 十 … 十 RE) YK。 
(4) 计算 中 心 线 和 控制 春 限 。 
控制 图 ，CL 寺 于 





R 控制 图 : UCL 二 Ds R CL=R LCL=D;R 
式 中 A，,、Ds 是 由 样本 容量 大 小 确定 的 系数 ， 可 由 表 12-4 查 得 。 


表 12-4 参数 估计 系数 表 
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(5) 画 出 控制 图 。 下 图 示例 是 控制 图 ， 横 坐标 为 样本 序号 ， 纵 坐标 为 值 。 中 心 线 
实 线 表 示 。 上 下 控制 线 用 虚线 表示 如 图 12.16 所 示 。 
FF------------------------------ UCL 
质 
量 
特 CL 
性 
值 
上 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 LCL 
1 1 1 1 1 上 1 1 1 1 
0 12 4 56 7 0 
样本 序号 . 
图 12.16 正常 状态 下 质量 控制 图 、 险 
4， 控 制图 的 分 析 与 判断 A 
用 控制 图 识别 生产 过 程 的 状态 ， 主要 是 根据 样本 夫 到 的 样本 点 位 置 肉 及 变化 过 势 
进行 分 析 和 判断 。 NA、 


< 


1) 受 控 状态 

如 图 12.16 所 示 ， 如 果 控 制图 ER 控制 界限 以 内 ， 而 且 排列 正常 。 说 明生 
产 过 程 处 于 统计 控制 状态 。 过 时 和 入内 有 人 人 作 因 表 响 ， 在 控制 图 上 的 正常 表现 为 : 

(1) 所 有 样本 点 都 在 控制 界限 之 内 、 x 

(2) 样本 点 均 约 分 布 ， 位 于 直线 机 个 的 样本 点 的 和 上 多 

(3) 靠近 中 心 线 的 样本 点 约 千 1 2/3。 

(4) 靠近 控制 界限 的 样本 点 极 少 。 Me SN 

(2) 失控 状态 人 疙 纪 

(D 样本 点 出 界 如 图 12.17(a) 所 示 。 “人 

(2) 多 个 样本 点 接近 边界 如 图 12.17(b) 所 示 ， 连 续 5、7、10 个 点 分 别 有 2、3、4 个 点 
在 警戒 区 内 。 

(3) 样本 点 明显 单 侧 分 布 ， 点 子 中 心 线 一 侧 连续 出 现 七 点 以 上 ， 或 点 子 中 心 线 一 侧 多 
次 出 现 ， 如 连续 11 个 点 子 中 有 9 一 10 点 出 现在 中 心 线 一 侧 ， 如 图 12.17(c) 所 示 。 

(4) 样本 点 连续 上 升 或 下 降 ， 如 连续 上 升 或 下 降 7 个 点 及 以 上 ， 如 图 12.17(d) 所 示 。 

(5) 样本 点 呈 周 期 波动 ， 如 图 12.17(e) 所 示 。 
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密 讲 书 种 汉 

















样 末 六 号 EL IE ES 
(a) 了 @&) 样本 序号 





图 12.17 质量 控制 图 的 分 析 
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生产 人) 与 运作 管理 
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样本 序号 样本 序号 








(9) 








A 
VS 
OA， 
12.17 ”质量 控制 图 的 分 析 ( 续 ) 


> ape 站 





RN 
七 大 手法 口 记 
查 检 集 数据 ， 4 和 币 池 原 因 ， EA 和 控制 找 异 常 层次 作 解 析 。 


Ro 12.4 is09 9000 简介 
pod 
12.4.1 ISO 9000 族 标准 简介 
1，ISO 9000 族 标 准 的 产生 


20 世纪 70 年 代 后 质量 已 成 为 商业 和 工业 的 新 重点 ， 世 界 各 主要 工业 发 达 国家 都 在 质 
量 体 系 领域 制定 出 了 各 种 国家 标准 ， 一 些 标准 为 指导 性 文件 ， 而 另 一 些 标准 则 由 供需 双方 
在 合同 中 采用 。 这 些 标 准 虽然 有 一 定 的 共同 点 ， 但 在 细节 上 还 存在 许多 的 不 一 致 和 差异 ， 
形成 贸易 壁垒 。 随 着 国际 技术 合作 深入 发 展 ， 要 求 各国 所 依据 的 标准 协调 一 致 ， 以 便 成 为 
评定 各 厂商 质量 保证 活动 的 统一 尺度 。 国 际 标准 化 组 织 ISO) 于 1986 一 1987 年 在 总 结 各 国 
质量 保证 制度 的 基础 上 ， 颁 布 了 ISO 9000 质量 管理 和 质量 保证 系列 标准 。 标 准 组 成 如 下 : 
ISO 9000 一 1 二 GB/T19000《 质 量 管 理 和 质量 保证 标准 ”第 一 部 分 ， 选择 和 使 用 指南 》 
ISO 9001 二 GB/T19001 质量 体系 一 一 设计 、 和 生产、 安装 和 服务 的 质量 保证 模式 》 
生产 、 安 装 和 服务 的 质量 保证 模式 》 
ISO 9003 二 GB/T19003《 质 量 体 系 一 一 最 终 检 验 和 试验 的 质量 保证 模式 》 
ISO 9004 一 1 二 GB /T19004《 质 量 管理 和 质量 体系 要 素 ”第 一 部 分 : 指南 》 
其 中 ，ISO 9000 是 为 该 系列 标准 的 选择 和 使 用 提供 原则 、 指 导 ; ISO 9001、ISO 9002、 
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ISO 9003 是 三 个 质量 保证 模式 ，ISO 9004 是 指导 企业 内 部 建立 质量 体系 的 指南 。 


ISO 9000 
证 的 依据 。 由 


系列 标准 颁布 后 ， 得 到 了 各 国 工业 界 的 广泛 认同 和 推广 ， 并 以 其 作为 质量 认 
于 国际 贸易 和 国际 交流 的 发 展 ， 世 界 范围 内 市 场 竞争 的 加 剧 促进 了 ISO 9000 




















系列 标准 的 发 展 与 完善 。 后 经 修订 产生 了 ISO 9000: 2000 族 标准 。 
2.， ISO 9000: 2000 族 特点 
(1) 标准 加 强 了 通用 性 。ISO 9001: 2000 标准 中 1.2 条 款 指出 :“ 本 标准 规定 的 所 有 要 
































求 是 通用 的 ， 
相 比 ， 无 论 在 





旨 在 适合 于 各 种 类 型 、 不 同 规模 和 提供 不 同 产品 的 组 织 。” 与 1994 年 版 标准 


结构 上 还 是 在 内 容 上 都 消除 了 行业 的 偏向 性 ， 并 允许 在 ISO 9001 标准 的 基础 
上 增加 特殊 条 款 ， 从 而 适应 各 行 各 业 。 


(2) 标准 减少 了 对 文件 的 要 求 。ISO 9001: 2000 标准 中 ， 仅 有 6 项 活动 明确 提出 形成 
文件 程序 的 要 求 ， 与 1994 版 标准 相 比 有 大 幅度 的 减少 , 但 这 并 意味 着 对 组 织 质量 管理 体 





系 文件 要 求 的 


需 文件 的 多 少 和 详 略 程度 及 其 使 用 的 媒体 。” 组 织 应 根据 ! 但 








和 相互 作用 、 


降低 ， 正 如 ISO 9001: 2000 标准 2. 7. 2 的 “每 个 组 织 确定 其 所 
类 型 和 规模 、 过 程 的 复杂 性 
产品 的 复杂 性 和 顾客 的 期 望 、 适 用 的 法 规 要 求 、 人 员 的 能 力 ， 以 及 满足 质量 

















管理 体系 要 求 所 需 的 证 实 程度 ， 自 行 决定 所 需 文 伟 数 量 及 其 详 略 程度 。 


(3) 标准 


曾 强 了 协调 性 。ISO 9001 和 1SO0*9004 在 2000 版 中 一 对 协调 标准 。ISO 9001 


则 在 给 出 产品 的 质量 保证 并 增强 顾客 潢 塌 而 ISO 9004 则 通过 使 用 更 广泛 的 质量 管理 的 观 
点 ， 提 供 业 绩 改进 的 指南 。 六 两 可 和 有 不 同 的 和 图 生 的 。 但 却 有 相似 的 结构 ， 成 为 
的 标准 。 TY 、 


一 对 相互 协调 





和 X 


(4) 标准 强调 了 与 ISO i4000 的 相 容 性 。ISO We 2000 标准 中 0.4 条 款 指出 :“ 本 标 





准 不 包括 针对 


其 他 管理 体系 的 要 求 ， 如 环境 管理 : 识 业 卫生 与 安全 管理 、 财 务 管理 或 风险 


管理 的 特定 要 求 。 然 而 本 标准 使 组 织 能 够 将 自身 的 质量 管理 体系 与 相关 的 管理 体系 要 求 结 


合 或 整合 。” 由 志 组 织 的 管理 体系 是 一 个 有 机 的 整体 ,所 以 对 各 子 体系 提出 要 求 的 不 同 标准 
应 具有 相 容 性 


(5) 标准 确立 了 八 项 质量 管理 原则 。 在 总 结 1994 年 版 的 基础 上 ，ISO 9000: 2000 标准 
中 0.2 条 款 明确 了 质量 管理 的 八 项 原则 ， 质 量 管理 八 项 原则 科学 地 总 结 了 世界 各 国 多 年 来 
理论 研究 的 成 果 和 实践 的 经 验 ， 体 现 了 质量 管理 的 基本 规律 ， 是 2000 版 ISO 9000 族 质量 
管理 体系 标准 的 基础 。 

3， ISO 9000: 2000 版 质量 管理 原则 


2000 版 标准 突出 体现 了 管理 的 八大 原则 ， 并 作为 主线 贯穿 始终 。 
原则 1: 顾客 为 中 心 。 
“组 织 依存 于 顾客 , 组 织 应 理解 顾客 当前 的 和 未 来 的 需求 , 满足 顾客 要 求 并 争取 超越 顾 























客 。” 因 此 . 组 织 要 明确 顾客 是 谁 ,调查 他 的 需求 是 什么 , 怎样 满足 他 的 要 求 。 具体 做 法 有 : 








(1) 调查 、 


识别 并 理解 顾客 的 需求 和 期 望 。 


(2) 确保 组 织 目 标 ， 并 与 顾客 的 需求 和 期 望 相 结合 。 
(3) 确保 在 整个 组 织 内 沟通 顾客 的 需求 和 期 望 。 
(4) 测量 顾客 的 满意 度 并 采取 相应 的 措施 。 








(5) 兼顾 顾客 和 其 他 相关 方 的 利益 。 


BNE 


割 草 的 男孩 


一 个 替 人 割 草 打工 的 男孩 打 电 话 给 一 位 陈 太太 说 : “您 需 不 需要 割 草 ? ” 

陈 太 太 回答 说 : “不 需要 了 ， 我 已 有 了 割 草 工 .” 

男孩 又 说 : “我 会 帮 您 拔 掉 花丛 中 的 杂 草 .” 

陈 太 太 回答 : “我 的 割 草 工 也 做 了 .” 

男孩 又 说 : “我 会 帮 您 把 草 与 走道 的 四 周 割 齐 .” 

陈 太 太 说 : “我 请 的 那 人 也 已 做 了 ， 谢 谢 你 ， 我 不 需要 新 的 割 草 工人 .” 

男孩 便 挂 了 电话 ， 此 时 男孩 的 室友 问 他 说 : “你 不 是 就 在 陈 太 太 那 割 草 打 工 吗 ?为 什么 还 要 打 这 
电话 ? ” 


男孩 说 : “我 只 是 想 知道 我 做 得 有 多 好 !" 2 伦 

启示 : NS 

1， 这 个 故事 反映 的 ISO 9000 的 思想 ， 即 以 顾客 为 中 心 ， 不 断 地 独 询 质 客 的 要 求 ， 我 们 才 有 可 能 知道 
自己 的 长 处 与 不 足 ， 然 后 扬长 避 短 ， 改 进 自己 的 工作 质量 ,/ 客 。 


2， 如 何 才能 知道 顾客 对 质量 要 求 是 什么 ， TS 此 故事 为 我 们 提供 了 一 个 好 的 方法 。 
。 资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 改编， 
原则 2: 领导 作用 。 

“领导 必须 将 本 组 织 宗旨 和 内 起 来 并 创造 使 员工 能 够 参与 实现 目标 的 内 剖 
i 
Wma 成 功 的 关键 。 于 控制 好 一 个 组 织 ， 必 须 做 到 ， 

(1) 考虑 所 有 方 的 人 

A, et 

G) 在 各 个 层次 让 建立 价值 共享 ， 公 于 从 正和 质量 道德 观念 

(4) 建立 消除 忧虑 。 

(5) 为 员工 提供 所 需 的 资源 、 培 训 ， 并 赋予 其 职责 范围 内 的 自主 权 。 


~ 知识 延伸 




















朱 兰 的 “80/20 原则 ” 


朱 兰 博士 尖锐 地 提出 了 质量 责任 的 权重 比例 问题 . 他 依据 大 量 的 实际 调查 和 统计 分 析 认为 ， 在 所 发 生 
的 质量 问题 中 , 追究 其 原因 只 有 20% 来 自 基层 操作 人 员 , 而 恰恰 有 80% 的 质量 问题 是 由 于 领导 责任 所 引起 
的 。 在 国际 标准 ISO 9000 中 , 与 领导 责任 相关 的 要 素 所 占 的 重要 地 位 , 在 客观 上 证 实 了 朱 兰 博士 的 “80/20 
原则 ”所 反映 的 普遍 规律 。 

资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 。 

原则 3: 全 员 参 与 。 

“各 级 人 员 是 组 织 之 本 ， 只 有 充分 参与 ， 才 能 使 他 们 的 才干 为 组 织带 来 最 大 的 收益 。” 
要 对 员工 进行 质量 意识 、 职 业 道 德 、 以 顾客 为 关注 焦点 的 意识 和 敬业 精神 的 教育 ， 还 要 激 
发 他 们 的 积极 性 和 责任 感 。 具 体 做 法 有 : 

(1) 让 员工 了 解 自身 工作 重要 性 及 在 组 织 中 角色 ， 并 就 质量 职责 和 有 效 性 方面 进行 
沟通 。 
‘EY 
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(2) 使 员工 以 主人 和 侈 的 责任 感 去 解决 各 种 问题 。 
(3) 创造 员工 充分 参与 和 良好 的 工作 氛围 ， 树 立 责 任 感 ， 不 逃避 责任 ， 而 努力 发 挥 个 














人 的 潜能 ， 使 员工 根据 工作 现状 对 比 目 标 改 进 业绩 。 











(4) 采用 过 程 监视 、 测 量 的 方式 评定 工作 状况 ， 实 施 改进 。 
原则 4: 过 程 方法 。 
“将 相关 的 资源 和 活动 作为 过 程 进行 管理 可 以 更 高 效 得 到 期 望 的 结果 。” 在 应 用 于 质量 








管理 体系 时 ,2000 版 ISO 9000 族 标 准 建立 了 一 个 过 程 。 此 模式 把 管理 职责 ， 资 源 管理 ， 产 
品 实现 ， 测 量 、 分 析 和 改进 作为 体系 的 4 大 主要 过 程 ， 描 述 其 相互 关系 ， 并 以 顾客 要 求 为 
输入 ， 提 供给 顾客 的 产品 输出 ， 通 过 信息 反馈 来 测定 顾客 满意 度 ， 评 价 质量 管理 体系 的 业 











具体 做 法 有 : 

(1) 系统 地 识别 组 织 质量 管理 过 程 。 险 

CO) 建立 质量 管理 体系 适应 系统 的 识别 质量 形成 过 程 ， 策 划 各 阶段 过 程 的 控制 要 求 。 
(3) 规定 过 程 活动 中 的 职责 和 权限 。 SS 

(在 质量 管理 体系 运作 中 识别 过 各 接口， 进行 内 汪 通 落实 职 

(5) 注重 改进 过 程 的 质量 。 :NI 

原则 5， 管 理 的 系统 方法 。 AS 

“针对 设 定 的 识别、 理解 并 管理 妆 企 由 相互 的 过 程 所 组 成 的 体系 ， 有 助 于 提高 组 织 的 








效率 。” 这 种 建立 和 实施 质量 体系 的 方法 ， 可 用 于 新 建 体系 或 现 有 体系 的 改进 。 具体 有 : 


高 ， 


(1) 建立 一 种 系统 的 和 透明 的 管理 体系 。 ,A 

(2) 建立 质量 管理 体系 提出 的 系统 方法 和 巡 辑 步 又 

(3) 策划 、 管 理 组 织 的 文件 化 体系 。 

(4) 要 清 理解 组 织 内 各 个 过 程 的 相让 关系 : 

(5) 过 程 求 。 | 

(6) 开展 质量 管理 体系 的 系统 管理 。 

(7) 设 定 系统 目标 一 系统 资源 配置 一 过 程 运作 管理 一 系统 测量 、 分 析 、 和 改进 活动 。 
原则 6: 持续 改进 。 

“持续 改进 是 组 织 一 个 永恒 的 目标 。” 改 进 指 产品 质量 、 过 程 及 体系 有 效 性 和 效率 的 提 
持续 包括 了 解 现状 ， 建 立 、 寻 找 、 评 价 和 解决 办 法 ， 测 量 验证 和 分 析 结果 ， 把 更 改 纳 





入 文件 等 活动 。 具 体 做 法 有 : 


(1) 在 组 织 内 使 用 一 致 的 持续 改进 的 方法 。 
(2) 利用 质量 方针 、 质 量 目标 、 审 核 结 果 、 数 据 分 析 、 纠 正和 预防 措施 以 及 管理 评审 

















实施 持续 改进 ， 形 成 通用 的 改进 渠道 和 方法 。 


据 分 析 、 改 进 的 确认 和 实施 等 方面 的 技能 进行 培训 。 


越 现 有 的 水 平 ， 强 调 了 PDCA 循环 方法 的 改进 应 


(3) 为 员工 提供 持续 改进 的 方法 和 手段 的 培训 ， 主 要 是 员工 能 力 培训 ， 内 部 审核 、 数 


(4) 将 产品 、 过 程 和 体系 目标 作为 改进 和 持续 改进 的 方向 。 
(5) 对 产品 、 过 程 、 和 体系 进行 测量 、 监 视 提 出 改进 的 需求 ， 通 过 不 断 的 循环 活动 超 
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生产 与 运作 管理 


原则 7: 基于 事实 决策 方法 。 

“对 数据 信息 的 分 析 或 直觉 判断 是 有 效 决 策 的 基础 。” 以 事实 为 依据 。 有 具体 做 法 有 : 

(1) 确保 数据 和 信息 足够 精确 可 靠 ， 对 于 过 程 监视 、 测 量 的 数据 和 信息 进行 有 效 的 沟 
通 和 及 时 传递 。 

(2) 对 测量 装置 的 可 靠 性 和 准确 性 进行 严格 的 要 求 ， 防 止 产生 错误 或 失 准 的 数据 。 

(3) 对 质量 记录 的 控制 ， 保 证 数据 和 信息 真实 可 靠 。 

(4) 确保 及 时 获得 数据 和 信息 ， 质 量 记录 应 便于 查阅 和 检索 。 

(5) 基于 事实 分 析 做 出 决策 。 


~ 下 知识 延伸 





质量 追溯 制 一 一 的 二 的 动 罗 


质量 追 济 制 就 是 在 生产 过 程 中 每 完成 一 个 工序 或 一 本 工 作 过 Cain 记录 操作 
者 及 检验 者 的 姓名 、 时 间 、 地 点 及 情况 分 析 ， 在 产品 的 适当 部 位 做 出 站 应 的 质量 状态 标志 。 这 些 记录 与 带 
标志 的 产品 同步 流转 。 需 要 时 很 容易 摘 清 责任 者 的 姓名 、 ED 查处 有 据 ， 这 可 以 极 大 
加 强 职工 的 责任 感 . 

我 国 大 中 型 企业 者 很 重 视 产品 的 追 洲 性 管理 ， :dN 产品 出 厂 时 还 同时 队 有 跟踪 卡 
随 产品 一 起 流通 ， Mone 能 及 时 反馈 给 生产 者 ， 这 是 企业 进行 质量 改进 的 
重要 依据 。 NN 

质量 追 洲 制 有 三 种 管理 办 法 : 

1， 批 次 管理 法 ,> 党 让 
根据 零件 、 材 料 或 特种 ai ea 以 及 相应 的 工艺 状态 。 在 加 工 和 
过程 中 要 和 号 有 上 庆 伟 或 耕 SS 

2. 日 期 管理 法 2 / SN 
对 于 连续 4 的 可 采用 记录 日 历 日 期 来 追 漳 质 量 状态 。 
3. 连续 序号 
这 种 方法 就 是 根据 连续 序号 污 洲 产品 的 质量 档案 。 
质量 追 漳 制 通过 对 质量 形成 过 程 的 事实 进行 记录 ， 以 便于 将 来 出 现 质量 问题 时 能 准确 地 定位 哪个 环 
， 分 清 责 任 ， 关 键 还 是 要 求 查 出 引起 质量 问题 的 根本 原因 是 什么 ， 作 出 正确 的 决策 彻底 解决 之 。 
来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 改编 


直 


原则 8: 互利 的 供 方 关系 。 

“通过 建立 互利 的 关系 ， 增 强 组 织 及 其 供 方 创造 价值 的 能 力 。” 供 方 提供 的 产品 对 组 织 
向 顾客 提供 满意 的 产品 产生 重要 影响 ， 因 此 处 理 好 与 供 方 的 关系 ， 影 响 组 织 能 否 持续 稳定 
提供 顾客 满意 的 产品 。 具 体 做 法 有 : 

(1) 以 短期 利益 和 长 远 利益 相 结合 原则 确立 与 供 方 的 关系 。 

(2) 建立 伙伴 或 联盟 关系 与 供 方 共享 技术 和 资源 。 

(3) 对 供 方 人 力 资源 实施 培训 ， 识 别 和 选择 关键 的 供 方 ， 对 关键 的 供 方 在 采购 信息 中 
规定 技术 和 资源 的 要 求 ， 适 当 的 提供 技术 和 资源 有 助 于 实现 双方 创造 价值 的 能 

(4) 根据 供 方 提供 产品 对 其 能 力 进行 评价 ， 选 择 合 ; 格 的 供 方 ， 加 强 与 供 方 的 沟通 。 
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“XE 
质量 管理 中 存在 的 10 个 问题 


一 、 缺 少 远见 

远见 是 指 洞察 未 来 从 而 决定 公司 将 要 成 为 什么 样 公司 的 远大 眼光 , 它 能 识别 潜在 的 机 会 并 提出 目标 及 
将 来 所 能 获得 的 利益 . 远见 提供 了 公司 向 何 处 发 展 、 公 司 如 何 制定 行动 计划 以 及 公司 实施 计划 所 需要 的 组 
织 结构 和 系统 中 各 要 素 顺序 。 缺少 远见 就 导致 把 质量 排斥 在 战略 之 外 ， 这 样 公司 的 目标 及 优先 顺序 就 不 明 
确 ， 质量 在 公司 中 的 角色 就 不 易 被 了 解 。 要 想 从 努力 中 获得 成 功 ， 公 司 需要 转变 其 思维 方式 ， 创 造 不 断 改 
进 质量 的 环境 

二 、 没 有 以 顾客 为 中 心 

误解 顾客 意愿 、 缺 少 超 前 为 顾客 服务 的 意识 ， 虽 改进 了 一 些 工作 但 没有 给 顾客 增加 价值 ， 也 会 导致 公 
司 质量 管理 的 失败 . 例如 ,快递 公 司 着 迷 于 准时 传递 ,努力 把 准时 从 42% 列 92%， 然 而 令 管理 者 惊讶 
的 是 公司 失去 了 市 场 , 原因 是 公司 强调 了 时 间 准 时 却 没有 时 间 回 答 顾 : A 
个 动态 的 持续 变化 的 目标 ， 要 想 公司 质量 管理 成 功 就 必须 集中 精 EN 的 期 望 ， 开 发 的 项 目 要 满足 或 
起 出 顾客 的 需要 。 国外 一 家 公司 声称 对 不 满 总 顾客 提供 全 部 由 人 为 此 付出 了 代价 ， 但 收入 却 直线 上 


升 ， 员 工 的 流动 率 也 从 117% 降 至 50%.。 SS 

三 、 管 理 者 贡献 不 名 SS 

调查 表明 大 多 数 公 司 质 量 管理 活动 的 失败 不 是 管理 方面 的 原因 . 所 有 的 质量 管理 权威 都 有 一 
个 共识 : 质量 管理 最 大 的 一 个 障碍 是 质量 改进 上 层 主管 的 贡献 .管理 者 的 贡献 意味 着 通过 行动 自 上 


而 下 地 沟通 公司 的 想法 ,使 所 有 员工 和 及 大 活 de oot late 
说 不 适合 公司 质量 管理 者 ， 必 须 参与 和 质量 管理 有 关 的 每 一 个 方 面 工作 并 持续 保持 下 去 ， 在 一 项 调查 中 
70% 的 生产 主管 承认 他 们 的 公司 现在 花费 更 多 的 时 间 在 改进 顾客 满意 的 因素 上 .然而 他 们 把 这 些 责 任 授权 
和 管理 能 够 成 功 吗 ? 

和 交 

公司 许多 钱 管理 的 培训 上 ， 然 间 洗 多 公司 并 没有 因此 得 到 根本 的 改进 ， 因 为 太 乡 的 质量 和 
a 
有 目标 、 没 有 重点 的 培训 实际 上 是 一 种 浪费 这 也 是 公司 质量 管理 失败 的 一 个 因素 . 

五 、 缺 少 成 本 和 利益 分 析 

许多 公司 既 不 计算 质量 成 本 ,也 不 计算 改进 项 目的 利益 ,即使 计算 质量 成 本 的 公司 也 经 常 只 计算 明显 
看 得 见 的 成 本 (如 担保 ) 和 容易 计算 的 成 本 (如 培训 费 )， 而 完全 忽视 了 有 关 的 主要 成 本 如 销售 损失 和 顾客 高 
去 的 无 形成 本 。 有 的 公司 没有 计算 质量 改进 所 带 来 的 潜在 的 利益 . 例如 不 了 解 由 于 顾客 离 去 而 带 来 的 潜在 
销售 损失 等 。 国外 研究 表明 : 不 满意 的 顾客 会 把 不 满意 告诉 22 个 人 ， 而 满意 的 顾客 只 将 满意 告诉 8 个 人 。 
减少 顾客 离 去 率 5% 可 以 增加 利润 23% 一 95%- 

六 、 组 织 结构 不 适宜 

组 织 结构 、 测 量 和 报酬 在 公司 质量 管理 培训 、 宣 传 中 没有 引起 注意 。 如 果 公 司 还 存在 烦琐 的 官 像 层次 
和 封闭 职能 部 门 ， 无 论 多 少 质量 管理 的 培训 都 是 没有 用 的 . 在 一 些 公司 中 管理 者 的 角色 很 不 清楚 ， 质 量 管 
理 的 责任 常常 被 授 给 中 层 管理 者 ， 这 导致 了 质量 小 组 之 间 的 权力 争斗 ,质量 小 组 缺少 质量 总 体 把 握 ， 结 果 
是 争论 和 混乱 。 扁平 结 构 、 放 权 、 跨 部 门 工作 努力 对 质量 管理 的 成 功 是 必需 的 。 成功 的 公司 应 保持 开放 的 
沟通 形式 ， 开 展 全 过 程 的 沟通 ， 消 除 部 门 之 间 的 障碍 . 研究 表明 : 放权 的 跨 部 门 的 小 组 所 取得 的 质量 改进 
成 果 可 以 达到 部 门 内 的 小 组 所 取得 成 果 的 200% 到 600%. 

七 、 质量 管理 形成 了 自己 的 官 像 机 构 

在 公司 质量 管理 活动 过程 中 通常 把 质量 管理 授权 于 某 质量 特权 人 物 . 质量 管理 机 构 正成 为 带 有 自己 的 
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规则 标准 和 报告 人 员 的 新 的 官僚 层次 和 机 构 ， 无 关 的 质量 报告 成 为 正常 。 这 个 质量 特权 人 物 权 力 逐 渐 扩 大 
与 渗透 ， 成 为 花费 巨大 而 没有 结果 的 庞然大物 。 质量 官僚 们 把 自己 同日 常 的 生活 隔离 开 来 ， 不 了 解 真实 的 
情况 反而 成 为 质量 改进 的 障碍 。 

八 、 缺 少 度量 和 错误 的 度量 

缺少 度量 和 错误 的 度量 是 导致 公司 质量 管理 失败 的 另 一 个 原因 . 不 恰当 地 度量 鼓励 了 短期 行为 而 损失 
了 长 期 的 绩效 ， 一 个 部 门 的 改进 以 损失 另 一 个 部 门 为 代价 .例如 选择 合适 的 价格 改进 了 采购 部 门 的 绩效 
但 给 生产 部 门 带 来 了 极 大 的 质量 问题 .公司 没有 参考 对 比 ， 就 如 同 猎手 在 黑夜 里 打猎 物 ， 其 结果 只 是 乱 打 
一 气 ,偶然 有 结果 更 可 能 是 巨大 的 损失 。 公司 需要 与 质量 改进 有 关 的 绩效 度量 手段 ， 包括 过 程度 量 和 结果 
度量 ,成 功 的 公司 都 是 以 顾客 为 基础 度量 和 监测 质量 改进 的 过 程 

九 、 会 计 制 度 不 完善 

现行 的 会 计 制 度 对 公司 质量 管理 的 失败 负 有 很 大 的 责任 它 焉 曲 了 质量 成 本 ,没有 搞 清楚 其 潜在 的 影 
A 
用 ; 顾客 不 满意 和 销售 减少 的 损失 却 没有 在 账目 上 反映 出 来 。 > 

十 、 报 酬 和 承认 不 够 SN 

让 目标 ,统计 、 扩 可是 支持 公司 质量 约克 必 妆 贡 人 和民 式 并 和 要 具有 
a tn tb ,只 有 有 了 好 的 报酬 和 承认 制度 ， 员 工 
a 的 主要 部 分 . 为 使 质量 管理 的 努力 富有 成 


效 ， 公 司 应 当 承认 和 回报 有 良好 绩效 者 ， 从 而 使 质 为 现实 。 
所 Ef i 
SNSE 资料 来 源 : 摘自 CTPM 华 天 谋 ， 
SN 
12.4.2 ”质量 认证 NS》 ,>< 
SA ,A 
1. 质量 认证 概述 ,WX 4 


质量 认证 也 叫 合格 评定 ” 按 认 证 的 对 象 分 为 品质 量 认证 和 质量 体系 认证 两 类 。 

(1) 产品 质量 认证 是 指 依 据 产品 标准 和 和 应 技术 要 求 ， 经 认证 机 构 确认 并 通过 颁发 认 
证 证 书 和 认证 标志 米 证 明 茶 一 产品 (服务 ) 符 合 相应 标准 和 相应 技术 要 求 的 活动 。 

(2) 质量 体系 认证 的 对 象 是 企业 的 质量 体系 , 或 者 说 是 的 质量 保证 能 力 。 企业 认证 的 根 
据 或 者 说 获准 认证 的 条 件 是 企业 的 质量 体系 应 符合 申请 的 质量 保证 标准 ， 即 GB/T 19001 一 
ISO 9001 或 GB/T 19002 一 ISO 9002 或 GB/T 19003 一 ISO 9003 和 必要 的 补充 要 求 。 获 准 认 
证 的 证 明 方式 是 通过 颁发 具有 认证 标记 的 质量 体系 认证 证 书 。 但 证 书 和 标记 都 不 能 在 产品 
上 使 用 。 质 量 体 系 认证 都 是 自愿 性 的 。 不 论 是 产品 质量 认证 ， 还 是 质量 体系 认证 都 是 第 三 
方 从 事 的 活动 ， 确 保 认 证 的 公正 性 。 

质量 体系 要 满足 指定 质量 保证 标准 要 求 ， 证 明 获 准 认证 的 方式 是 通过 颁发 产品 认证 证 
书 和 认证 标志 。 其 认证 标志 可 用 于 获准 认证 的 产品 上 。 产 品质 量 认证 又 有 两 种 : 一 种 是 安 
全 性 产品 认证 ， 它 通过 法 律 、 行 政法 规 或 规章 规定 强制 执行 认证 ， 另 一 种 是 合格 认证 属 自 
愿 性 认证 ， 是 否 申请 认证 .由 企业 自行 决定 。 

自愿 性 认证 ， 包 括 质量 体系 认证 和 非 安 全 性 产品 质量 认证 ， 这 种 自愿 性 体现 在 ， 企 业 
自愿 决策 是 否 申请 质量 认证 ;企业 自愿 选择 由 国家 认可 的 认证 机 构 ， 不 应 有 部 门 和 地 方 的 
限制 ; 企业 自主 选择 认证 的 标准 依据 ， 即 可 在 GB/T 19000 一 ISO 9000 族 标准 的 三 种 质量 保 
证 模式 标准 中 进行 选择 ， 但 是 在 具体 选择 时 ， 企 业 和 认证 机 构 就 使 用 哪 一 个 标准 作为 认证 
的 基准 达成 一 致意 见 。 所 选择 的 质量 保证 模式 应 是 适宜 的 ， 并 且 不 会 误导 供 方 的 顾客 。 此 
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外 ,在 产品 质量 认证 中 ， 认 证 现场 审核 一 般 以 ISO 9002 为 依据 ， 认 证 产品 的 产品 标准 应 是 
达到 国际 水 平 的 国家 标准 和 行业 标准 。 

2. 企业 申请 质量 认证 的 条 件 及 认证 机 构 的 选择 

企业 申请 产品 质量 认证 必须 具备 以 下 条 件 : 中 国企 业 持 有 工商 行政 管理 部 门 颁发 的 “ 企 
业 法 人 营业 执照 ” 外 国企 业 持 有 有 关 部 门 机 构 的 登记 注册 证 明 。 产 品质 量 稳定 ， 能 正常 批 
量 生 产 。 质 量 稳定 指 的 是 产品 在 一 年 以 上 时 间 内 连续 抽查 合格 。 小 批量 生产 的 产品 ， 不 能 
代表 产品 质量 的 稳定 情况 ， 必 须 正 式 成 批 生产 产品 的 企业 ， 才 能 有 资格 申请 认证 。 
在 选择 体系 认证 机 构 时 ， 应 考虑 四 个 因素 : 权威 性 、 价 格 、 顾 客 是 否 接受 和 认证 机 构 
的 业务 范围 。 此 外 ， 产 品 没 有 出 口 的 企业 选择 国内 认证 机 构 。 产 品 出 口 时 ， 如 果 外 商 没 有 
要 求 提供 指定 的 认证 机 构 的 认证 证 书 时 ， 则 向 国内 认证 机 构 申 请 ; 反之 ， 向 外 商 指定 的 认 
证 机 构 申 请 。 无 论 是 选择 国内 的 或 是 nt RL 必 
庆 闪 法 龙 请 痪 六 让 机构 出 本国 认可 机 沟 居 发 用 认 可 让 YAK、 
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人 以下 9 创立 的 一 个 小 电机 修理 厂 ，1920 年 该 厂 被 改组 
成 名 为 日 立 制作 所 的 股份 有 限 公司 ， Wrens 。 随 着 第 二 次 世界 大 战 前 日 本 工业 的 迅速 发 展 , 日 
立 公司 也 日 益 壮 大 ， 到 1941 年 底 二 战 全 面 爆发 时 ， 日 立 已 经 发 展 成 经 营 涉及 电力 设备 、 机 车 车 辆 和 通信 
设备 等 多 个 领域 、 日 本 最 大 的 综合 性 机 械 全 制造 厂商 。 现在 ， 屿 宝 加 经 成 为 世界 上 最 大 的 电器 设备 制造 
商 之 一 。 它 的 生产 销售 网 络 遍 布下 大 沙 50 多 个 国家 和 地 区 在 尖 拥有 70 余 家 制造 公司 和 100 余 家 销售 
与 维修 服务 公司 。 二 KR 

日 立 之 所 以 能 够 取得 如 此 巨大 的 成 功 ， 主 要 于 也 丙 大 法 和 一 个 是 十 分 注重 技术 革新 和 应 用 ， 另 
一 个 就 是 视 质量 ; 企业 的 年 命 。 在 质量 管理 方面 8 自立 公司 继承 了 日 本 企业 重视 质量 的 传统 ， 是 世界 上 产 
so 一 . 日 立 公司 的 质量 管理 是 在 型 的 日 本 式 质量 管理 ， 日 立 也 将 其 质量 管理 思想 、 组 
织 制度 和 管理 方法 推广 到 它 在 中 国 的 合资 和 独资 企业 . 在 上 海 日 立 家 用 电器 有 限 公司 总 经 理 小 岛 正义 主持 
的 公司 第 一 次 高 级 管理 人 员 会 议 上 ， 主题 就 是 如 何 抓 产品 质量 , 会议 提出 “把 质量 意识 注入 每 位 员工 的 血 
脉 之 中 ”。 日 立 在 中 国 的 第 一 家 合资 企业 一 一 福 日 公司 自 成 立时 起 一 直 推 行 “ 双 零 管理 ”( 以 降低 成 本 为 目 
的 的 “ 零 库存 ”管理 和 以 提高 产品 质量 为 目的 的 “ 零 缺 陷 ” 管 理 ). 

日 立 质量 管理 的 核心 是 全 员 参 与 质量 管理 ， 其 具体 体现 是 “3N、4M、5S” 的 质量 管理 模式 .。 “3N” 
是 指 质量 管理 的 原则 为 “不 接受 (No Accepting) 不 合格 产品 、 不 制造 (No Manufacturing) 不 合格 产品 、 不 移 
交 (No Transferring) 不 合格 产品 *。 日 立 要 求 每 个 操作 者 将 “3N” 原 则 铭记 在 心 ， 以 便 使 生产 的 各 个 环节 始 
终 处 于 受 控 状态 ， 使 生产 过 程 进入 有 序 的 良性 循环 中 。 通 过 执行 “3N” 原 则 ， 日 立 希 望 在 每 一 个 岗位 上 ， 
每 一 个 员工 中 牢固 树立 起 “生产 自己 和 顾客 都 满意 的 产品 ”的 市 场 新 理念 ， 形 成 人 人 注重 质量 、 环 环 相 扣 
保证 质量 的 有 效 机 制 . “4M” 是 指 对 “人 (Man)、 机 器 (Machine)、 材 料 (Material)、 方 法 (Methods)”4 种 质 
量 管理 要 素 的 科学 运用 。 即 人 一 一 激发 最 大 的 竞争 意识 ; 机 器 一 一 保持 最 高 的 开工 率 ; 材料 一 一 达到 合理 
的 投入 产 出 ; 方法 一 一 应 用 最 佳 的 手段 与 途径 . 其中， 突出 对 人 的 管理 和 发 挥 人 的 能 动作 用 是 “4M” 的 
精髓 。“5S” 是 指 进 行文 明生 产 的 5 个 管理 手段 ， 即 “整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 ”。 

以 日 立 为 代表 的 日 本 企业 能 够 在 竞争 中 力 压 美国 企业 ， 无 疑 是 凭借 着 日 本 式 的 质量 管理 模式 ,其 实 ， 
二 战 之 前 日 本 产品 的 质量 是 很 差 的 ,在 当时 的 国际 市 场 上 甚至 形成 了 “东洋 货 即 劣 等 货 ”的 观念 . 二 战 后 ， 
日 本 企业 为 了 打开 产品 的 销路 ， 把 产品 质量 看 成 是 “企业 的 生命 "“ 国 家 兴衰 的 大 事 "， 经 过 数 十 年 的 不 懈 
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努力 ， 终 于 确立 了 日 本 产品 质量 最 好 的 形象 ， 物 美 价 廉 使 得 日 本 工业 品 一 度 所 向 披 靡 。 当今 中 国 ， 企 业 最 
迫切 的 任务 就 是 生产 出 过 硬 的 中 国产 品 ， 提 高 “中 国 制造 ”在 国内 国际 市 场 的 竞争 力 。 为 此 必须 树立 质量 
意识 ,学习 先进 的 质量 管理 思想 ， 并 且 将 世界 先进 的 质量 管理 经 验 与 中 国 的 实情 相 结 合 。 我 们 看 到 ,日 本 
的 质量 管理 模式 正 是 在 美国 质量 管理 模式 的 基础 上 ， 结 合 本 国 特点 , “青出于蓝 而 胜 于 蓝 ”的 。 日 本 和 美 
国 的 质量 管理 模式 分 别 号 称 东 、 西 方 文 化 的 代表 ， 其 实 日 本 模式 充其量 不 过 是 东西 方 文化 融合 的 产物 ， 中 
国 才 是 最 有 资格 发 展 出 具有 东方 特色 的 质量 管理 模式 的 国家 。 

资料 来 源 : http://www.btophr.com/b_article/12877.html 


本 章 小 结 


本 章 首先 详细 介绍 了 质量 、 质 量 过 程 、 质 量 环 及 质量 成 本 等 相关 概念 ， 讨 论 了 质量 管理 、 质 量 保 
证 、 质 量 控制 、 质 量 保证 体系 的 内 涵 及 它们 之 间 的 关系 。 仙人 人 特点 


当前 企业 关心 的 质量 管 


以 及 实施 的 方法 。 et pe ee 
特点 、 管 理 原则 。 


理 中 的 1SO 9000 质量 认证 体系 作 了 初步 介绍 ， 并 谈 了 ISO 9000n 2000 


思 
1， 判 断 题 (正确 的 打 “w”， AN XR 
(1) 产品 质量 应 该 是 和 目标 市 场 硕 容 的 请 求 相 联系 的 。 3 x 
(2) 员工 工作 质量 是 产品 质量 的 保证 。 Ww 
(3) 质量 环 反映 了 产品 质 rR 
(产品 的 合格 有 产品 质量 的 指标 .下 
(5) 随 着 产品 质量 的 提高 ， 预 防 鉴定 成 本 也 增 访 ， 但 内 外 部 的 损失 成 本 则 减少 。 
(6) 企业 应 该 通过 广告 适当 夸大 宣传 ， 提 高 顾客 的 预期 服务 质量 来 吸引 他 们 。 
(07) 内 部 质量 保证 目的 是 为 了 取得 企业 领导 的 信任 ， 而 外 部 质量 保证 则 是 供 方 获取 需 方 信任 。 
(8) 依据 全 面 质量 管理 观点 ， 产 品质 量 高 低 决定 于 质量 管理 部 门 狠 抓 质 量 工作 的 力度 。 
(9) PDCA 循环 每 循环 一 次 ， 产 品质 量 就 提高 一 次 。 
(10) PDCA 循环 理论 只 适用 于 全 面 质量 管理 。 





2.， 单项 选择 题 
(1) 下 列 哪 一 个 维度 不 属于 考察 质量 的 ( 。“)。 
可 靠 性 B. 响应 速度 C. 人 性 D. 个 性 
(2) 下 列 哪 一 个 指标 反映 的 工作 质量 指标 ( 。 )。 
A. 返修 率 B. 交 货 速度 C. 可 靠 性 D. 产品 灵敏 度 


(3) 质量 过 程 是 由 设计 过 程 质量 、 制 造 过 程 质量 、 使 用 过 程 质量 和 (  ) 组 成 

A. 工作 过 程 质量 B. 服务 过 程 质量 ” C. 领导 过 程 质量 《 D. 管理 过 程 质 量 
(4) 质量 成 本 是 由 运行 质量 成 本 和 (  ) 构 成 。 

A. 预防 成 本 B. 鉴定 成 本 

C. 外 部 质量 保证 成 本 D. 外 部 损失 成 本 


‘EE 


制 、 


(5) 运行 质量 成 本 分 为 内 部 损失 成 本 、 鉴 定 成 本 、 预 防 成 本 和 ( 。“ ) 构 成 。 
A. 进货 检验 费用 B. 质量 教育 培训 费用 


C. 外 部 质量 保证 成 本 D. 外 部 损失 成 本 
(6) 质量 审核 费用 是 属于 ( 。 )。 

A. 预防 成 本 B. 鉴定 成 本 C. 内 部 损失 成 本 D. 外 部 损失 成 本 
(7) 内 部 和 外 部 损失 成 本 是 属于 ( 。 )。 

A. 可 控 成 本 B. 结果 成 本 C. 过 程 成 本 D. 损失 成 本 


(8) 住 到 某 旅店 之 前 就 想到 该 店 的 设施 和 服务 水 平 ， 以 及 服务 员 的 态度 ， 这 种 质量 属于 ( 
A， 感知 服务 质量 B. 预知 服务 质量 C. 预期 服务 质量 ” D. 顾客 需求 质量 
(9) 下 列 哪 一 个 不 是 全 面 质量 管理 的 特点 ( 。 )。 


A. 管理 方法 的 全 面 性 B. 管理 对 象 的 全 面 性 
C. 全 面 由 管理 人 员 负 责 实施 D. 人 员 的 全 面 性 
(10) 下 列 哪 一 个 不 是 质量 控制 的 基本 方法 ( 。”)。 , 
A， 统计 分 析 表 B. 鱼刺 图 C. 相关 图 SA 正 态 分 布 图 


3. 掌握 基本 概念 : 质量 、 工 作 质 量 、 质 量 环 、 、 质 量 管理 、 质 量 保证 、 质 量 控 


质量 保证 体系 、 全 面 质量 管理 。 

4， 问 答题 : NS 

(1) 如 何 正确 理解 质量 的 概念 ? ~ 

(2) 质量 的 维度 有 哪些 ? A 

(3) 质量 螺旋 规律 特点 是 什么 ? m 

(4) 质量 管理 、 质 量 保证 、 质 是 扩 队 ~ 是 什么 ? 
(5) 质量 成 本 的 构成 ， 它 们 之 间 是 什么 ? 4 

(6) 全 面 质 量 管理 的 特点 是 什么 PDCA 循环 实施 阶段 与 步 馈 是 什么 ? 
(7) ISO 9000: 2000 版 质 管理 原则 是 什么 ? 

(8) 质量 控制 的 7 2a St 
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1. 了 和 解 流程 再 造 产生 的 背景 ; 从 

bp 理解 流程 再 造 的 概念 特点 和 管理 工 
作 的 变化 ; 

3. 了 解 流程 再 造 

4. 掌握 流程 
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ed 使 全 体 员工 都 面向 市 场 ， 让 组 
织 流程 与 市 场 信息 流 结算 有 机 整体 . 即 从 市 场 区 得 订单 依据 订单 ， 人 、 财 、 物 才能 在 计算 机 网 络 管理 下 
同步 流动 。 护照 站 设 j 水 折 由 和 这 和 人 为 了 人、 支持 流程 和 流程 基础 三 个 部 分 
所 谓 主 流程 就 是 把 原来 各 事业 部 的 财务 、 采 购 、 销 售 业 务 全 部 分 离 出 来 ， 同 时 建立 海外 推进 本 部 、 商 
流 推进 本 部 、 物 流 推进 本 部 、 资 金 流 推进 本 部 ， 将 企业 内 部 原先 分 散 、 各 自 对 外 的 各 种 资源 整合 为 全 集团 
统一 创 品牌 服务 的 营销 ( 商 流 )、 采 购 (物流 )、 结 算 (资金 流 ) 体 系 ， 整个 企业 变 成 一 个 环 环 相 扣 、 运 行 有 序 的 
链条 ,其 目的 就 是 通过 整合 ， 使 海尔 同步 业务 流程 中 名 产品 本 部 从 原来 分 获 的 负责 采购 、 制 造 、 销 售 过 程 
转变 为 统一 面向 市 场 客户 的 开发 、 生 产 产品 的 过 程 ， 通 过 开发 、 生 产 出 能 满足 消费 者 即时 与 潜在 需求 的 卖 
点 商品 ， 创 造 有 价值 的 订单 。 在 这 个 直接 面 对 市 场 统一 的 物流 、 商 流 、 资 金 流体 系 下 ， 海 尔 原来 的 职能 管 
理 部 门 就 不 再 具有 管理 职能 ， 而 成 为 其 支持 流程 . 
海尔 流程 再 造 的 特点 : 一 是 推倒 了 企业 内 外 两 堵 墙 ， 把 割裂 的 流程 重新 整合 形成 以 订单 信息 流程 为 中 
心 的 市 场 链 流程 。 外 部 ， 通 过 推倒 企业 与 上 下 游 企业 的 墙 ， 构 建 共生 共 赢 体 ， 上 游 的 分 供 方 与 下 游 企业 共 
同 满足 终端 消费 者 的 需要 。 内 部 ， 海 尔 将 部 门 职能 关系 变 成 市 场 关系 ， 以 市 场 的 效益 确定 报酬 二 是 速度 
制胜 , 海尔 通过 输入 用 户 的 需求 将 下 达 任 务 转化 为 用 户 需求 ,让 企业 员工 直接 感受 和 快速 满足 用 户 的 需求 
三 是 全 员 经 营 ， 流 程 再 造 的 目的 是 增强 企业 活力 和 市 场 竞争 力 ， 只 有 企业 每 一 位 员工 都 充满 活力 ， 企 业 的 
活力 和 竞争 力 才能 得 到 体现 . 海尔 的 再 造 使 其 迅速 成 为 我 国 白色 家 电 的 王 中 王 。 它 成 功 启迪 是 : 只 有 搞 好 
以 客户 为 中 心 的 企业 再 造 ,才能 有 力 地 增强 企业 的 国际 竞争 力 , 为 企业 向 国际 跨国 性 公司 的 发 展商 定 基础 
资料 来 源 : 互联 网 ， 编 者 适当 删 减 ， 题 目 为 编者 所 加 
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流程 再 造访 


13.1 流程 再 造 概述 


13.1.1 ”流程 再 造 产生 的 背景 
1， 企 业 提高 生产 效率 的 理论 基础 
亚当 。 斯 密 于 1776 年 ， 在 《国富 论 ) 中 描写 了 一 个 别针 工厂 的 原型 。 今 天 大 多 数 企 
在 工作 和 组 织 方式 上 依然 是 原型 的 翻版 。 这 位 当时 的 激进 思想 家 曾 释 了 他 称 之 为 劳动 分 工 
的 原理 。 他 说 ， 一 些 经 过 分 工 的 工人 各 自负 责 别针 制造 过 程 的 一 个 工序 ， 比 相同 数量 的 工 
人 从 事 全 过 程 生产 的 效率 高 得 多 ， 分 工 把 别针 工人 生产 率 提高 了 几 百 信 。 
当今 的 航空 公司 、 钢 铁 厂 、 A 
织 的 ， 即 劳动 分 工 或 专业 分 工 ， 将 工作 进行 条 块 分 割 。 它 不 仅 适用 于 制造 业 ， 像 保险 公司 
也 通常 指定 职员 各 自负 责 处 理 标准 化 表格 的 一 个 栏目 ， 然 合 清 传 递 给 另 一 职员 处 理 下 一 栏 
目 。 这 些 人 从 来 没有 完整 地 处 理 过 一 份 工作 ， 而 必须 二 的 工作 任务 。 
0 车 业 先驱 福特 和 斯 隆 推 动 起 来 的 。 
吕 特 把 斯 密 将 工作 分 成 重复 性 的 小 任务 很 加 以 改进 ， 不 是 让 熟练 的 装配 工人 
把 零 艇 部 件 装 成 整 车 ， 而 是 让 每 个 工人 只 按 规定 的 方式 装配 零件 。 通 过 这 样 把 汽车 安装 分 
解 成 一 系列 的 单项 任务 ， a 
效果 的 统一 大 大 复杂 化 了 。 > 
接着 ， 斯 隆 创 立 了 一 个 新 章 的 管 地 rch ea 










































































设立 了 各 种 小 型 的 分 权 部 门 。 经 理 只 rate 指标 就 能 对 小 企业 的 总 部 进行 监控 。 
就 像 福特 把 亚当 。 斯 密 的 考分 工 原理 应 用 于 乍 六- 样 ， 所 了 在 管理 上 运用 了 这 一 原理 。 

企业 发 展 的 最 近 次 飞跃 产生 于 第 于 次 世界 大战 结 者 束 到 六 十 年 代 的 美国 ， 这 是 美国 经 
济 的 大 发 展 由 福特 公司 公司 的 麦克 纳 马 拉 (RGbert McNamara)、ITT 的 吉 宁 (Harold Geneen) 
和 通用 电气 的 琼斯 (Reginald Jones) 是 那个 时 代 的 管理 人 物 。 高 级 经 理 们 通过 周密 细致 的 计 
划 ， 确 定 公司 从 事 何 种 业务 、 给 每 一 业务 配备 多 少 资金 、 期 望 有 多 少 回报 。 他 们 有 大 批 公 
司 总 会 计 师 、 计 划 人 员 和 审计 人 员 帮 助 监控 。 

这 就 是 当今 企业 的 根基 ， 是 建立 现代 公司 结构 的 基本 原则 。 如 果 现 代 企业 仍 在 把 工作 
分 成 一 项 项 毫 无 意义 的 零散 任务 ， 那 是 因为 以 前 就 是 这 样 获得 高 效率 的 。 如 果 他 们 还 在 通 
过 庞大 的 机 构 分 散 权力 和 职责 ， 那 也 是 因为 他 们 学 的 就 是 这 样 管理 大 型 公司 。 

然而 现实 是 斯 密 的 世界 及 其 生产 方式 成 了 往日 的 范式 ， 他 留 给 后 人 是 刻板 、 冷 漠 、 缺 
乏 顾客 意识 ， 强 调 活动 而 忽视 结果 ， 机 构 澳 散 、 缺 乏 创 新 、 费 用 高 晶 。 我 们 正在 走向 二 十 
一 世纪 ， 而 企业 却 是 十 九 世纪 设计 的 ， 需 要 一 种 全 新 企业 模式 。 

2. “流程 再 造 ”的 背景 一 现实 的 挑战 与 理论 的 缺陷 

1) 现实 的 挑战 

20 世纪 六 七 十 年 代 ， 西 方 发 达 国家 完成 工业 化 进程 ， 逐 步 进入 信息 化 社会 后 ， 人 们 的 
需求 层次 逐渐 提高 ， 需 求 的 内 容 也 日 益 多 样 化 ， 供 需 矛 盾 日 益 突出 ， 企 业 之 间 的 竞争 不 断 
加 剧 。 特 别 是 信息 技术 革命 使 得 企业 的 经 营 环境 和 运作 方式 发 生 了 极 大 的 变化 ， 而 美国 经 
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生产 


济 的 长 期 低迷 ， 又 使 得 市 场 竞 争 日 益 激 烈 ， 企 业 面临 着 越 来 越 严峻 的 挑战 。 有 些 管理 专家 








| 

















步 自封 ， 

环境 中 的 优势 

日 本 的 成 功 经 验 移植 过 来 就 可 以 取得 成 功 ， 但 这 种 改良 : 

ee 
得 


再 造 ， 做 一 次 再 生 ， 重 新 夺 


“劳动 生产 力 最 大 
分 工 的 结果 。” 分 工 带 来 的 效 永 提高 可 以 从 以 下 几 个 方 
者 生产 知识 的 专 J 


疹 党 








“3C” 理 





论 闻 述 了 这 种 全 新 的 挑战 : 
内 选择 余 ; 
竞争 (Competition) 一 一 技术 进步 使 竞争 的 方式 和 手段 不 断 发 
越 多 的 跨国 公司 越 出 国 
业 面 临 日 本 、 欧 洲 企业 的 竞争 威胁 。 




















在 全 球 企业 经 营 环境 迅速 变化 的 过 程 中 ， 一 些 业 绩 颇 佳 的 


没有 及 时 采取 快速 变革 的 措施 以 适应 新 的 竞争 形势 ~ 








菩 胎 换 骨 的 大 手术 ， 才 能 帮助 美国 在 
2) 传统 理论 的 缺陷 
企业 再 造 理论 的 出 现 ， 一 个 明确 


的 增进 ， 以 及 运用 劳动 时 所 表现 的 更 大 | 








上 化 ， 





高 效率 ， 二 是 分 工 可 以 人 
而 耽误 的 时 间 ， 三 是 分 工 可 


业 化 ， 成 为 一 个 片面 发 
大 大 增 力 
制 将 员 了 


来 











gs 
杰 劳动 者 长 时 间 专 注 一 项 





变化 (Change) 一 一 市 场 需求 日 趋 多 变 ， 产 品 寿命 周期 的 单位 已 由 “年 ” 趋 于 “月 ”， 
、 服 务 系统 经 常 变 化 ， 这 种 变化 已 经 成 为 持续 不 断 的 
量 生产 、 大 量 消费 的 环境 下 发 展 起 来 的 企业 经 营 管理 模式 已 无 法 适应 快速 变化 的 市 场 。 


也 位 。1980 年 以 后 ， 美 国企 业 开始 积极 向 日 本 的 局 
式 的 变革 ， 成 效 不 明显 。 在 这 种 情 


fd 
\ 练 、 

解释 : 一 是 分 工 可 以 推进 劳动 
高 熟练 技能 ， 从 而 形成 生产 中 的 
从 而 节约 或 减少 
以 促使 大 量 有 利于 节省 劳动 的 机 器 和 工作 方法 


顾客 (Customer) 一 一 买卖 双方 关系 中 的 主导 权 转 到 了 顾客 一 方 。 竞争 使 顾客 对 商品 有 了 
也 ; 随 着 生活 水 平 的 不 断 提高 ， 顾 客 对 各 种 产品 和 服务 也 有 了 更 高 的 要 求 。 
展 ， 发 生 了 根本 性 的 变化 。 
界 ， 在 逐渐 走向 一 体 化 的 全 球 市 场 上 展开 各 种 形式 的 竞争 ， 美 





技 


事情 。 因 此 在 大 





国企 业 由 于 墨守成规 、 固 
在 日 益 全 球 化 的 经 济 
行 学 习 ， 并 简单 地 认为 将 








重组 
位 置 。 





回 世 界 领先 的 





“分 工 理 
技巧 和 关 


论 ”。 斯 密 认为 
断 力 ， 似 乎 都 是 











于 经 常 变换 工作 
的 出 现 ， 














但 是 分 在 不 断 提高 企业 生产 效率 的 间 时 ， 也 给 企业 的 持续 发 展 套 上 了 一 道 无 形 的 柳 
锁 。 首 先 将 一 个 连贯 的 业务 流程 转化 成 若干 个 支离破碎 的 片段 ， 既 导致 劳动 者 的 技能 的 专 











交易 费用 

















的 分 工 理论 已 经 成 为 咕 须 变革 
曾 目 为 根本 内 容 的 “流程 再 造 理论 ” 便 应 运 而 生 了 。 
要 点 总 结 : 


凡 腊 绊 。 


见 树木 不 见 森 林 ， 还 增加 了 组 织 中 的 交易 成 本 


1 


基本 问题 进行 反思 ， 并 
衡量 企业 业绩 的 这 些 重要 的 尺度 上 取得 显著 的 进 








1.2 ”流程 再 造 定义 














展 的 机 器 附属 物 ， 也 增加 了 各 个 业务 部 门 之 间 的 交流 工作 和 沟通 ， 
。 其 次 在 分 工 理论 的 影响 下 ， 科 层 制 成 为 企业 组 织 的 主要 形态 ， 这 种 体 
[分 为 严格 的 上 下 级 关系 ， 即 使 进行 一 定 程度 的 分 权 管 理 ， 也 大 大 束缚 了 企业 员工 
的 积极 性 、 主 动 性 和 创造 性 。 特 别 是 在 老 的 工业 经 济 时 代 逐 步 向 新 的 知识 经 济 时 代 过 渡 
过 程 中 ， 流 行 了 200 多 年 








的 
因此 ， 以 恢复 业务 流程 本 


分 工 使 得 工作 简单 化 ， 提 高 了 工作 效率 ， 但 也 将 工作 分 解 得 支离破碎 ， 只 


业务 流程 重组 BPR(Business Process Reengineering,， BPR) 的 定义 有 几 种 , 其 中 广为人知 
的 是 它 的 葛 基 人 Michael Hammer 和 James Champy 的 定义 : BPR 是 针对 企业 业务 流程 作 的 





对 它 进行 彻底 的 重新 设计 ， 以 便 在 成 本 、 质 量 、 





服务 和 速度 等 当前 

















EA 


展 。 这 个 定义 包含 了 四 


个 关键 词 。 








流程 再造。 
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关键 词 : 基本 的 

第 一 个 关键 词 是 “基本 的 ”。 企业 人 员 在 着 手 改 革 前 ,必须 先 就 自己 所 属 的 公司 及 其 如 
何 运作 ， 提 出 一 些 最 基本 的 问题 ， 为 什么 我 们 要 干 这 项 工作 ? 为 什么 我 们 要 这 样 干 ? 提出 
这 些 基本 问题 ， 会 促使 人 们 去 注意 在 从 事业 务工 作 时 所 遇 到 的 规则 和 前 提 。 其 结果 是 人 们 
往往 会 发 现 这 些 规则 已 经 是 过 时 的 、 错 误 的 或 不 适当 的 。 

要 着 手 进行 再 造就 不 应 有 前 提 ， 也 不 应 以 现 有 的 事物 作为 再 造 的 起 点 。 实 际 上 ， 要 进 
行 再 造 的 公司 必须 对 当前 大 多 数 业务 流程 所 预 设 的 假定 加 以 警惕 。 假 如 提出 的 问题 是 :“ 我 
们 怎样 才能 进一步 提高 审核 客户 信用 这 项 工作 的 效率 ? ”那么 ， 提 出 这 个 问题 的 前 提 是 必 
须 对 顾客 的 信用 进行 审核 。 可 是 ， 许 多 事例 表明 ， 审 核 顾客 信用 这 项 工作 的 费用 支出 超过 
了 这 项 审核 工作 所 能 防止 的 坏账 损失 。 一 家 公司 要 实行 再 造 ， 首 先 要 确定 必须 做 的 工作 是 
“什么 ” 其 次 才 确 定 “怎样 ”去 做 。 再 造 意味 着 任何 事物 都 不 是 理 所 应 当 的 。 它 并 不 注重 
事情 “现在 是 ”怎样 ， 而 是 注重 事情 “应 该 是 ”怎样 。 加 

关键 词 ， 彻 底 的 SA 

定义 的 第 一 个 关键 词 是 “ 移 底 的 ”该 词 源 于 拉 下 区 Yaik”， 意 思 是 “根本 ”彻底 的 
重新 设计 意 指 要 从 事物 的 根本 着 手 ， 不 是 对 现 有 的 事物 做 表面 的 变动 ， 而 是 把 旧 的 一 套 抛 
in 种 种 组 织 结构 和 工作 流程 ， 而 是 要 开 
壁 完成 工作 的 疡 新 途径 。 再 造 不 是 指 对 企业 钢 有 的 业务 工作 进行 改良 、 提 高 或 修补 ， 而 是 
要 重建 企业 的 业务 流程 。 XE 

关键 词 ， 显 著 的 Soy px 
第 三 个 关键 词 是 “显著 的 ?7 再 造 不 是 要 在 业绩 上 取得 点 滴 的 改善 或 逐渐 提高 ， 而 是 要 
在 经 营业 绩 上 取得 显著 的 改进 如 果 一 家 公司 比 其 应 有 的 地 位 沙 后 10%， 费 用 支出 高 出 
10%， 质 量 低 10%， 如 果 需 要 将 其 为 顾客 服务 的 业绩 提高 10% 的 话 ， 那 么 ， 它 未 必需 要 做 
重大 变革 。 它 通常 采取 的 做 法 是 ; 动员 职 主队 仿制 订 到 步 提高 的 计划 ， 使 该 公司 逐渐 提 
高 10%。 只 有 当 虽 到 产 重 打击 而 又 需要 继续 生存 下 去 时 ， 它 才 感到 必须 进行 再 造 。 点 点 滴 
滴 的 改进 只 需要 微调 ， 而 显著 的 改进 则 需要 破旧 立新 。 

根据 经 验 ， 进 行 再 造 的 公司 可 以 分 为 三 种 情况 

第 一 种 情况 是 公司 感到 自己 深 陷 困境 ， 除 再 造 外 ， 别 无 选择 。 如 一 家 公司 产品 的 生产 
成 本 在 数量 级 上 远 高 于 其 竞争 对 手 或 超出 其 经 营 方式 的 承受 能 力 ， 如 果 它 在 为 顾客 服务 方 
面 很 粮 ， 以 致 遭 到 顾客 公开 的 指责 ， 如 果 它 产生 的 产品 报废 率 比 其 竞争 对 手 高 出 一 倍 、 二 
倍 或 三 倍 ， 如 果 它 需 要 在 数量 级 上 取得 显著 的 改进 的 话 ， 那 么 ， 它 显然 需要 对 业务 流程 进 
行 更 新 。20 世纪 80 年 代 初 福特 汽车 公司 的 情况 就 是 一 个 恰当 的 例子 。 
第 二 种 情况 是 公司 尚未 陷入 困境 ， 其 管理 层 已 经 预见 到 企业 将 面临 困境 。20 世纪 80 
年 代 下 半期 的 艾 特 纳 人 寿 和 意外 事故 保险 公司 就 是 一 例 。 当 时 它们 的 财务 状况 暂时 还 能 令 
人 满意 。 但 远 处 已 隐约 出 现 了 乌云 一 冒 出 了 新 的 竞争 对 手 ， 顾 客 的 需求 或 特点 正在 改变 ， 
行政 管理 或 经 济 环境 发 生 了 变化 一 这 一 切 对 该 公司 取得 成 就 的 基础 构成 威胁 ， 有 把 它 失 
毁 的 危险 。 这 种 情况 的 公司 有 预见 ， 在 预见 到 有 可 能 陷入 困境 之 前 就 着 手 进行 再 造 。 

第 三 种 情况 是 着 手 再 造 的 公司 正 处 于 易 盛 时 期 。 无 论 现在 或 将 来 ， 都 不 存在 可 以 察觉 
得 到 的 困境 。 可 是 ， 这 种 公司 的 管理 层 有 雄心 壮志 、 富 于 进取 。 哈 尔 马 克 公司 和 沃尔玛 商 
店 是 属于 这 种 情况 的 例子 。 这 一 类 公司 把 再 造 看 成 是 一 种 机 遇 ， 用 来 进一步 超越 其 竞争 对 
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手 。 它 们 试图 通过 提高 自己 的 业绩 去 进一步 提高 竞争 者 的 起 跑 线 ， 使 其 竞争 对 手 的 处 境 更 
加 严峻 。 当 你 正在 赢得 这 场 游戏 时 ， 你 为 什么 要 去 重 写 游戏 规则 呢 ? 反映 一 家 公司 取得 成 
功 的 真正 的 标志 是 自愿 抛弃 长 期 以 来 行 之 有 效 的 做 法 ， 从 不 满足 于 目前 取得 的 成 就 ， 以 期 
取得 更 好 的 业绩 。 

我 们 为 了 具体 说 明 上 述 三 种 公司 之 间 的 区 别 ， 有 时 作 以 下 的 比喻 : 第 一 种 情况 的 公司 
犹如 驾车 碰 了 壁 ， 受 了 伤 ， 躺 在 地 上 ， 情 况 危 急 ， 第 二 种 情况 的 公司 好 比 正在 驾车 高 速 行 
驶 ， 但 已 经 看 到 前 面 的 路 上 有 某 种 东西 ， 而 其 显得 钝 来 愈 近 。 它 也 许 是 墙壁 。 第 三 种 情况 
的 公司 好 比 在 一 个 晴朗 的 下 午 驾 车 出 游 ， 一 望 无 际 ， 看 不 到 前 面 有 任何 障碍 物 。 多 么 风 和 
日 丽 ， 但 还 是 决定 停 下 来 ， 为 其 竞争 对 手 一 一 别 的 小 伙 子 设置 障碍 。 

关键 词 :流程 

第 四 个 关键 词 是 流程 。 尽 管 这 个 词 在 我 们 所 下 的 定义 中 是 最 重要 的 ， 但 它 是 大 多 数 公 
ge 
本 位 工作 ， 重 视 人 事 、 重 视 结构 ， 但 不 重视 流程 。 

我 们 把 业务 流程 定义 为 一 系列 业务 活动 ， 其 中 Fie 创造 出 对 
顾客 有 价值 的 产品 。 换 名 话说 ， 把 顾客 所 订 的 货物 适 中 ， 也 就 是 流程 创造 的 价值 。 

亚当 。 斯 密 的 观点 是 : ed a 把 每 一 种 任务 交 给 专门 的 
te 管理 层 把 工作 的 重点 放 在 工作 流程 中 各 种 
任务 上 ， 如 : 接受 购 货 订 单 、 从 仓库 等， 忽视 想方设法 把 货物 送 到 订货 的 顾客 手中 。 
整个 流程 中 的 各 项 任务 固然 是 重要 ao 但 如 果 整 个 流程 不 挥 作 用 ， 也 就 是 说 ， 如 果 它 未 
月 玫 所作 二 天 网 和 的 于 放生 人 客 来 说 ， 上 全 任务 都 是 白搭。 


注意 点 : a -对 流程 进行 彻底 变革 ， 并 取得 显著 
的 绩效 。 ee 
) 下 必 
鲍 >》 来 人 No 办 
关注 流程 ， 关 注 流程 创造 的 价值 


IBM 信贷 公司 (IBM Credit Corporation) 是 为 IBM 公司 (IBM Corporation) 的 计算 机 、 软 件 销售 及 服务 提 
供 金融 支持 的 企业 ， 其 运作 是 彻头彻尾 的 元 长 烦琐 . 销售 人 员 电 话 请 求 资金 支持 ， 接 电话 的 人 把 电话 记录 
下 来 随后， 记录 转 给 信用 部 门 检查 资信 情况 ， 再 转 给 营业 部 修改 标准 贷款 协议 ， 然 后 转 给 信贷 员 确 定 利 
率 ， 最 后 转 给 一 个 工作 组 制定 报价 单 ， 再 交 给 销售 人 员 。 

整个 过 程 要 花 整 整 七 天 。 太 长 了 ! 这 7 天 中 顾客 很 可 能 被 另 一 家 计算 机 推销 商 给 拉 走 了 。 

两 位 高 级 经 理 突 发 奇想 。 他 们 拿 份 请 款 单 ， 逐 个 办 理 上 述 五 个 步骤 ， 全 部 手续 只 用 了 90 分 钟 。 由 此 
可 见 其 余 时 间 全 耗 在 部 门 之 间 传送 表格 上 了 . 问题 不 在 工作 本 身 , 也 不 在 做 工作 的 人 , 而 在 整个 流程 结构 。 

后 来 ,IBM 信贷 公司 用 通 职 办 事 员 取 代 了 资信 调查 员 、 信 贷 员 等 专职 办 事 员 . 现在 ,请 款 单 不 再 从 一 
个 办 公 室 转 到 另 一 个 办 公 室 ， 一 位 称 为 业务 主办 的 人 自始至终 处 理 全 过 程 ， 中 间 无 须 传递 。 这样 ，IBM 信 
贷 公司 把 请 款 时 间 由 7 天 减 为 4 小 时 。 人 手 没 有 增加 ， 业 务 量 却 增加 了 100 倍 。 

20 世纪 80 年 代 初 ， 福 特 公司 寻求 降低 日 常 性 开支 和 管理 成 本 的 途径 。 针 对 目标 之 一 就 是 拥有 五 百 多 
雇员 的 应 付款 部 门 ， 计 算 机 的 运用 使 一 些 功能 实现 了 自动 化 ,公司 的 经 理 认为 可 以 裁员 20% 就 不 错 了 ,但 
参观 了 马自达 之 后 ， 他 们 发 现 远 不 够 理想 

福特 的 经 理发 现 马自达 这 个 公认 的 小 巧 公司 只 有 五 个 人 处 理 全 部 应 付款 事务 。 福特 用 五 百人 ,反差 太 
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流程 再 造 .第 4 刘 
大 了 。 这 不 能 说 是 因为 马自达 规模 小 、 团 队 精 神 强 、 企 业 有 自己 的 歌 、 员 工 一 起 做 早操 等 理由 显然 ， 即 
使 自动 化 能 裁员 30%， 福 特 也 无 法 获得 马自达 的 工作 效率 。 于 是 ， 福 特 的 经 理 不 得 不 开始 反思 其 应 付款 部 
的 整个 工作 流程 
这 一 决策 标志 着 福特 的 思维 方式 起 了 重大 变化 ， 因 为 公司 可 以 重组 的 只 能 是 工作 流程 ， 而 不 是 作 流程 
的 管理 架构 。 应 付款 部 无 法 重组 ， 因 为 它 不 是 工作 流程 ,而 是 一 个 部 门 , 是 共处 一 局 、 循 环 作业 的 一 批 人 。 
这 些 人 无 法 重组 ， 但 他 们 的 工作 可 以 重组 。 这 一 区 别 至 关 重要 ， 不 管理 如 何 强调 都 不 为 过 分 ， 重 组 业务 专 
注 于 重新 设计 根本 工作 流程 ， 而 不 是 工作 部 门 。 从 组 织 机 构 的 角度 来 定义 业务 流程 重组 注定 要 失败 。 重组 
的 是 一 个 真正 的 工作 流程 ， 执 行 该 工作 所 需 的 组 织 架 构 的 锥 形 就 一 目 了 然 了 . 
资料 来 源 :网络 收集 ， 编 者 作 适 当 删改 ， 题 日 为 编者 所 加 。 


13.1.3 ”流程 再 造 的 核心 一 一 彻底 地 重组 业务 流程 

1， 重新 树立 “以 流程 为 导向 ”的 思想 

哈 默 和 钱 皮 强 调 要 打破 原 有 分 工 理论 的 束缚 ， pp i 
造 直接 针对 的 就 是 被 割裂 得 支离破碎 的 业务 流程 ， i Yt 
程 ， 的 以 分 工 间 认为 六 和 N 的 起 点 和 终点 ， 用 架 新 的 流程 
替代 传统 的 以 分 工 理论 为 基础 的 流程 。 

2， 彻 底 的 重组 业务 流程 ,XX 


0 
本 信念 ， 它 植 根 于 企业 内 部 影响 各 种 动 的 展开 和 业务 洲 程 的 设计 和 执行 ， 历 史 长 的 企 
业 尤 其 如 此 。 we 催生 创造 性 思 
维 ， 从 而 促进 基本 信念 

(2) 企业 再 造 需要 对 We he a 
企业 为 主要 蓝本 的 雁 业 再 造 绝 不 是 渐进 也 不 是 仅 满足 于 对 组 织 的 修补 ， 而 是 努 
力 开辟 完成 工作 新 途径 ， 就 是 要 重建 业务 流程 使 企业 产生 脱胎 换 骨 般 的 巨大 变化 。 

(3) 改革 要 在 经 营业 绩 上 取得 显著 的 改进 。 企 业 再 造 不 是 要 在 业绩 上 取得 点 滴 的 改善 
或 逐渐 提高 ， 而 是 要 取得 显著 改进 。 哈 默 和 钱 皮 为 此 制定 了 一 个 标准 :“ 周 转 期 缩短 70%， 
成 本 降低 40%， 顾 客 满意 度 和 企业 收益 提高 40%， 市 场 份额 增长 25%”。 


人 知识 链接 






































流程 再 造 的 实质 
一 一 不 是 自动 化 改造 而 是 推倒 重 来 


从 实质 上 讲 , 再 造 绝 不 是 过 去 思维 的 延续 一 一 它 要 求 我 们 承认 一 些 构成 经 营 基础 的 规则 和 基本 假设 已 
经 过 时 并 应 予以 按 弃 .除非 我 们 改变 这 些 规 则 ， 否 则 我 们 的 改进 工作 就 相当 于 在 泰坦 尼克 号 上 重 排 甲板 上 
的 躺椅 ,并 不 能 使 其 摆脱 沉没 的 命运 . 仅 靠 组 织 精简 或 现 有 流程 自动 化 , 我 们 无 法 实现 绩效 上 的 突飞猛进 。 
相反 ， 我 们 必须 对 过 去 的 假设 提出 质疑 ， 并 丢弃 那些 从 根本 上 造成 企业 表现 不 佳 的 过 时 规则 。 

“客户 不 得 自行 修理 设备 ”“ 要 提供 良好 服务 ， 一 定 要 有 当地 仓库 ”“ 销 售 决策 由 总 部 制订 ”， 这 些 工作 
设计 的 规则 所 依据 的 关于 技术 、 人 员 和 组 织 目标 的 假设 现在 已 经 不 再 适用 . 现在 可 利用 的 信息 技术 数量 庞 
大 ， 而 且 还 在 迅速 扩充 。 如今 质量 、 创 新 和 服务 比 成 本 、 增 长 和 控制 更 重要 ， 相 当 一 部 分 人 口 受过 教育 ， 
而 且 有 能 力 承担 责任 ， 工 作者 十 分 珍惜 他 们 的 自主 权 ， 并 且 希 望 对 企业 的 经 营 方式 发 表 自己 的 看 法 
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但 是 我 们 的 工作 结构 和 流程 无 法 跟 上 技术 、 人 口 和 经 营 目标 的 变化 步伐 . 通常 我 们 将 一 连 串 单独 的 任 
务 组 织 成 工作 ， 然 后 利用 复杂 的 机 制 跟踪 它 的 进展 . 这 种 做 法 可 以 追溯 到 工业 革命 时 期 ， 当 时 的 劳动 专业 
化 和 规模 经 济 可 以 克服 家 庭 手工 业 的 效率 低下 问题 , 企业 将 工作 分 解 成 多 个 界定 狭隘 的 任务 , 将 开展 这 些 
任务 的 人 员 重 新 集合 成 部 门 ， 然 后 安排 管理 人 员 管 理 他 们 . 

这 种 精心 设计 的 对 实际 工作 者 施加 控制 和 纪律 约束 的 系统 起 源 于 二 战 后 ， 在 那个 繁荣 昌盛 的 扩张 时 
期 ， 企 业 一 心 想 着 在 不 会 破产 的 情况 下 迅速 成 长 ， 因 此 它们 完全 专注 于 成 本 、 增 长 和 控制 ,虽然 达到 基础 
教育 水 平 的 人 员 比 比 皆 是 ,受过 良好 教育 的 专业 人 士 却 很 难 寻 觅 ,所 以 控制 系统 会 将 信息 传送 到 组 织 顶 层 
那里 的 少数 人 可 能 知道 如 何 利 用 信息 

这 些 工作 组 织 模式 已 经 变 得 根深 蒂 固 ， 因 此 ,尽管 它们 存在 着 严重 缺陷 ， 人 们 还 是 难以 想象 用 任何 其 
他 方法 来 完成 工作 。 传统 的 流程 结构 支离破碎 ， 缺 乏 维持 质量 和 服务 所 需 的 整体 性 ， 它 们 让 人 们 变 成 了 井 
底 之 蛙 ， 因 为 人 们 往往 会 用 自己 部 门 的 狭隘 目标 取代 更 广大 的 整个 流程 的 目标 。 在 工作 从 一 个 人 传递 到 另 
一 个 人 、 从 一 个 部 门 传递 到 另 一 个 部 门 的 过 程 中 ， 延 迟 和 差错 在 所 难免 . 得 模糊 不 清 ， 重 大 问题 被 
抛 在 脑 后 。 而 且 ， 没 人 能 纵 观 全 局 从 而 对 新 形势 作出 快速 反应 。 te 中 ,管理 人 员 只 得 拼命 把 
支离破碎 的 业务 流程 拼凑 到 一 起 。 

管理 人 员 也 一 直 在 尝试 根据 新 环境 改变 他 们 的 流程 ,但 Ds 例 
如 ， 如 果 客 户 服务 撑 色 ， 他 们 就 创造 一 ad A 它 簿 加 在 现 有 组 织 之 上 ， 于是， 官僚 作 


风 加 剧 ， 成 本 上 升 ， 市 场 份额 也 落 到 了 有 胆识 a 
在 再 造 过 程 中 ， ER 背后 的 设计 原理 ， 并 重新 制订 出 新 的 流程 和 原 


理 。 流程 再 造 要 求 从 跨 职 能 的 视角 审视 企业 
为 了 确保 从 跨 职能 视角 进行 再 造 ， 0 a 
取 人 员 ， 组 成 一 个 代表 小 组 ， 该 小 组 民 频 从 枪 并 仔细 检查 现 有 流程 直到 它 真 正 理解 了 该 流程 的 目的 。 该 
rn Te 能 够 真正 增加 价值 ， 并 寻求 实现 流 
结果 的 方法 。 
再 造 小 组 ve i 5? ”* 这 是 一 个 控制 机 制 , 还 是 一 个 决策 点 ?” 
等 问题 通过 提出 和 解 史 这 料 的 问题 ， 将 流程 的 根来 性 因素 和 表面 要 素 分 离开 来. 
WE 作 的 目的 是 实现 重大 改进 : 记 必 须 摆脱 传统 思想 和 组 织 界限 的 束缚 ， 它 涉及 的 面 应 
当 宽 一 点 ， 跨 越 多 个 职能 ， 它 应 当 利 用 信息 技术 创造 一 个 新 流程 ， 而 不 是 实现 现 有 流程 的 自动 化. 
资料 来 源 : 摘编 自 《 哈 佛 商业 评论 》， 作 者 ;迈克尔 哈 黑 


13.1.4 ”流程 再 造 的 指导 思想 

流程 再 造 的 指导 思想 如 下 : 

(1) 以 顾客 为 中 心 。 分 工 理论 将 完整 的 流程 分 解 为 若干 任务 ， 交 给 专门 的 人 员 去 完成 ， 
此 时 工作 的 重点 往往 会 落 在 任务 上 ， 而 忽视 了 最 终 目标 i 客 需要 。 恢 复 流 程 的 本 
来 面貌 , 带 来 直接 好 处 就 是 使 每 位 负责 流程 的 人 员 意 识 到 流程 就 是 向 顾客 提供 较 高 的 价值 。 
型 
全 




















(2) 以 员工 为 中 心 。“ 流 程 再 造 ” 将 直接 导致 组 织 结构 变革 ， 扁 平 化 普 代 传统 的 金字 塔 
结构 ， 变 革 后 的 企业 中 主要 以 流程 小 组 为 主 ， 小 组 成 员 必 须 是 复合 型 的 人 才 ， 需 要 具备 
面 知识 、 综 合 观念 和 敬业 精神 ， 这 一 客观 要 求 推动 员工 不 断 学 习 ， 实 现 挑战 性 的 目标 。 

(3) 以 效率 和 效益 为 中 心 。 重 组 流程 推动 了 企业 生产 效率 和 效益 的 提高 ，IBM 公司 通 
过 重组 流程 减少 了 9 成 的 作业 时 间 , 并 大 大 降低 了 人 工 成 本 , 而 且 增加 了 100 倍 的 业务 量 。 


注意 点 : 流程 的 构建 关键 是 以 顾客 为 中 心 而 不 是 过 去 以 任务 为 中 心 。 
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ES 知识 链接 
我 们 为 什么 设计 出 了 效率 低下 的 流程 ? 

从 菜 种 意义 上 讲 ， 许 多 流程 根本 不 是 设计 得 来 ， 而 是 自然 形成 的 . 公司 创始 人 有 一 天 意识 到 他 没有 时 
间 处 理 一 项 杂事 ,于 是 就 把 它 委 派 给 史密斯 ， 史 密斯 只 得 临时 凑合 . 随 着 时 间 的 推移 ,这 项 业务 不 断 成 长 ， 
史密斯 记 了 一 帮 人 帮助 他 应 付 工 作 ， 他 们 全 都 是 在 临时 凑合 . 每 天 都 会 出 现 新 的 挑 成 和 特殊 情况 ， 员 工 们 
根据 情况 调整 工作 .各 式 各 样 的 特殊 情况 和 应 急 办 法 从 一 代 传 到 下 一 代 。 而 我 们 就 将 这 些 变 成 了 制度 一 
将 临时 的 方法 奉 为 规则 . 

为 什么 一 家 电器 公司 每 年 要 花 1000 万 美元 管理 一 个 价值 仅 2 000 万 美元 的 一 线 库 存 ? 从 前 该 库存 价 
值 2 亿美 元 ， 而 管理 成 本 是 500 万 美元 ; 之 后 ,仓储 成 本 不 断 上 涨 ， 零 件 价格 不 断 下 降 ， 而 且 更 出 色 的 预 
测 技术 已 经 将 库存 数量 降低 到 最 小 。 但 是 ， 库 存 程序 还 是 一 如 既往 。 

设计 形成 的 业务 流程 ， 大 多 数 源 自 20 世纪 50 年 代 ， 当 时 为 了 控制 目标 过 高 的 成 长 一 这 些 业务 流 各 
划 像 志 因 覃 打字 的 开 古 设计 的 键盘 否则 过 快 的 半 度 会 让 拉 并 必 和 故障 组织 撤 和 人 新 和 他 和 


力 绝 非 偶然 ， <« 
我 科 用 和 所有 失 流 各 人 计 和 机 和 对 本本 它们 内 部 充斥 着 用 于 弥补 “信息 贫 
乏 " 的 机 制 。 虽然 现在 信息 丰富 了 ,但 是 我 们 仍然 在 使 用 过 克制、 并 且 它 们 已 经 深 深 褒 入 了 自动 化 系统 


资料 来 源 x 摘编 自 《 哈 佛 商业 评论 》， 作 者 : 迈克 尔 ， 哈 默 ， 
13.1.5 “流程 再 造 的 特点 \ 
Rg | 
1， 客 户 至 上 、 


1 < 党 py 
全 体 员工 以 客户 而 不 是 玉 到 为 服务 中 心 ， 工 作 质 痢 斌 客 评 价 ， 而 不 是 公司 领导 。 
2， 系统 思考 - ~ 六 

劳动 分 工 将 作业 流程 分 虽 成 各 种 简章 前 在 分” 并 根据 任务 的 不 同 组 成 各 个 职能 管理 部 
门 ， 各 部 门 经 理 将 集中 于 本 部 门 个 别 任务 效率 的 提高 上 ， 忽 视 整 体 目标 ， 不 能 树立 以 顾客 
为 中 心 协调 整合 流程 的 思想 。 流 程 再 千 要 求 以 顾客 为 中 心 ， 系 统 地 思考 业务 流程 ， 强 调 流 
程 的 全 局 性 、 动 态 性 和 协调 性 。 一 方面 是 企业 内 部 的 整体 全 局 最 优 而 不 是 单个 环节 或 作业 
任务 的 最 优 ， 一 方面 是 企业 间 如 供应 商 或 客户 的 业务 流程 整体 最 优 。 

3 简化 流程 

将 业务 的 审核 与 决策 点 定位 于 业务 流程 执行 的 地 方 ， 简 化 程序 ， 缩 短信 息 沟通 的 渠道 
和 时 间 ， 从 而 整体 提高 对 顾客 和 市 场 的 反应 速度 。 

4， 内 外 整合 

企业 在 实施 BPR 的 过 程 中 ， 不 仅 要 考虑 企业 内 部 的 业务 流程 还 要 对 企业 自身 与 客户 、 
供应 商 组 成 的 整个 价值 链 的 业务 流程 进行 重新 设计 ， 并 尽量 实现 企业 与 外 部 只 有 一 个 接触 
点 ， 使 企业 与 供应 商 的 接口 界面 化 、 流 程 化 。 

5， 流 程 增值 

按照 整体 流程 最 优化 的 目标 重新 设计 业务 流程 中 的 各 项 活动 ， 强 调 流 程 中 每 一 个 环节 
的 活动 尽 可 能 的 实现 增值 最 大 化 ， 尽 可 能 减少 无 效 的 或 非 增值 的 活动 。 




















RN Ty 


生产 与 运作 管理 


6 团队 合作 

提倡 团队 合作 精神 ， 并 将 个 人 的 成 功 与 其 所 处 的 流程 的 成 功 当 作 一 个 整体 来 考虑 。 

7， 信 息 共享 

在 设计 和 优化 企业 业务 流程 时 ， 强 调 尽 可 能 利用 信息 技术 手段 实现 信息 的 一 次 处 理 与 
共享 机 制 ， 将 串 行 工作 流程 改造 成 为 并 行 工作 流程 ， 协 调 分 散 与 集中 之 间 的 矛盾 。 

8， 员工 授权 

再 造 后 的 企业 在 组 织 上 应 从 纵向 与 横向 两 个 方向 进行 压缩 ， 这 需要 赋予 工作 人 员 决 策 
权 ， 使 他 们 不 必 事 事 都 向 上 级 请 示 ， 而 可 以 自己 进行 决定 ， 把 决策 作为 其 工作 的 一 部 分 。 
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伦 
客户 至 上 了 吗 ? <R 





ee pt 
“ 门 难 进 、 脸 难看 、 事 难 办 "， 是 官 像 主义 作风 的 典型 OR ReRRaaAARA 
有 有 多 麻烦 ? 记者 最 近 也 末 身 体验 了 一 次 
小 周 家 在 外 地 ， 目 前 在 北京 工作 。 去 年 10 月 份 从 司 记 派 他 出 国 ， 需 要 办 因 私 护照 ， 由 于 在 北京 缴纳 
社保 不 足 一 年 ， 按 规定 他 必须 回 户口 所 在 地 办 更 按说 现在 办 因 私 护照 也 不 是 什么 难事 ， 可 小 周 说 为 了 办 
护 昭 他 回 距 北京 三 百 多 公里 外 的 老家 多 2 Jie dt 
想 想 都 打 休 。 那 么 到 底 是 怎么 回 事 饮 ?未 久 前 ， 记 者 和 小 周一 起 来 测 了 他 们 县 公安 局 出 入 境 科 . 
入 坟 和 的 办 公 生 面对面 上 人 办 事 人 员 ， 两 人 者 人 开关 中 一 位 一直 看 着 报 颖 ， 关 外 红 
有 抬 一 下 . XI 
二 人 的 女 上 二 天 和 人 小 同 的 办 昌 人 只、 关 各 得 和 专注 ， 寺 对 面 的 同 中， 地 
如 执 方 醒 般 抬 起 了 类 民 拖 似 平 对 小 周 的 来 访 打 指 天 读 报 有 些 不 满意 ， 不 过 显然 地 还 记得 小 周 
小 周 这 已 经 汪 第 五 次 来 办 护照 了 ， 前 几 次 他 都 定 无 功 而 返 ， 原 因 是 材料 不 齐 。 而 这 次 他 自 认为 让 准备 
的 村 料 都 备 齐 了 ,/ 闪 该 没有 问题 了 ， 结 果 这 位 办 事 人 员 又 发 现 了 新 问题 
原来 小 周 的 身份 证 是 在 内 蒙古 读 大 学 时 办 的 ， 不 是 本 地 的 ， 他 要 在 这 里 办 护照， 必须 提供 本 地 的 身份 
证 才 可 以 。 看 来 为 了 身份 证 小 周 又 要 折腾 一 次 了 ， 而 像 这 样 的 折腾 已 经 不 是 第 一 次 了 . 
那么 来 回 折腾 好 几 址 ， 都 折腾 一 些 什么 呢 ? 据 小 周 说 他 第 一 次 去 办 理 时 ， 办 事 人 员 只 告诉 他 ， 要 到 户 
口 所 在 地 派出 所 开具 一 个 无 犯罪 证 明 .等 小 周 办 好 了 证 明 再 次 来 到 县 公安 局 ， 办 事 人 员 才 又 提出 了 新 的 要 
求 ， 需 要 公司 在 职 证 明 。 
小 周 老家 到 北京 有 三 百 多 公里 ， 坐 火车 得 三 个 多 小 时 .为 了 早点 办 好 护照 ， 小 周 马 不 售 中 匆匆 在 回 北 
京 ， 到 公司 开具 了 在 职 证 明 。 因 为 他 们 县 公安 局 出 入 境 科 双 休 日 不 上 班 ， 只 有 工作 日 才 办 公 ， 一 周 后 他 只 
好 请 假 再 次 回 到 老家 ， 他 起 这 次 应 该 没 问题 了 吧 ? 不 曾 想 当 他 来 到 公安 局 办 理 时 ， 办 事 人 员 又 让 他 提供 新 
的 材料 ， 还 得 要 他 们 公司 的 营业 执照 
然 作为 一 名 普通 的 员工 要 想 拿 到 单位 的 营业 执照 不 那么 简单， 但 是 为 了 把 护照 办 下 来 方便 工作 ， 小 
周 回 到 北京 的 公司 硬 着 头皮 和 老板 申请 复印 了 公司 的 营业 执照 ， 几 天 后 他 又 一 次 请 假 从 着 火车 回 到 老家 
不 料想 当 他 第 四 次 走 进 县 公安 局 出 入 境 科 时 ， 办 事 人 员 又 提出 了 新 的 要 求 ， 要 公司 具有 外 派 资格 的 证 明 . 
这 次 已 经 是 小 周 跑 的 第 四 次 了 ， 请 着 假 指 着 路 费 不 说 ， 结 果 还 是 没 办 下 来 ， 小 周 未 免 有 些 恼火 
恼火 归 恼 火 ， 护 照 还 是 要 办 。 没 办 法 ， 好 在 这 次 让 换 身 份 证 不 用 去 北京 ， 小 周 打 起 精神 回 家 换 了 新 的 
身份 证 ， 第 六 次 来 到 县 公安 局 出 入 境 科 
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流程 再 造访 反 
看 看 小 周一 共 补办 了 多 少 证 明 : @ 无 犯罪 证 明 ; @ 公 司 在 职 证 明 ; @ 公 司 营业 执照 ，@ 公 司 外 派 人 员 
资格 证 明 ; @@ 本 地 身份 证 。 就 是 这 五 张 证 明 ， 让 他 多 跑 三 千 公 里 。 
而 记者 在 公安 部 网 站 了 解 到 ,， 像 小 周 这 样 的 普通 公民 办 理 因 私 护照 ， 其实 只 需要 提供 身份 证 和 户口 本 
及 复印 件 ， 然 后 就 是 拍照 片 填 表 就 行 了 。 说 白 了 ， 上 述 办 事 人 员 让 他 补办 的 那些 证 明 ， 除 本 地 身份 证 ， 其 
他 的 其 实 依法 都 不 需要 。 
资料 来 源 : 央视 焦点 访谈 ，2013.10.11。 编目 为 编者 所 加 。 





13.1.6” 表 造 后 的 管理 工作 变化 


业务 程序 的 根本 变革 将 影响 到 企业 的 其 他 部 门 ， 引 起 整个 企业 发 生 重大 变化 。 主 要 在 ; 

(1) 工作 单位 由 职能 部 门 向 流程 项 目 组 转变 。 即 从 专业 职能 部 门 转 为 综合 职能 组 ， 组 
成 所 谓 的 工作 团队 ， 集 中 所 有 有 关 的 专业 人 员 在 一 起 进行 工作 。 ， 

(2) 工作 由 单项 业务 向 多 维 式 工作 转变 。 程 序 项 目 组 的 成 员 要 从 事 多 种 不 同 技能 的 工 
作 ， 对 程序 结果 要 负责 ， 因 此 他 们 成 为“ 多 面 手 ”使 他 们 产生 江 中 起， 工作 得 更 有 兴趣 

G) 员工 角色 由 被 管理 者 向 被 授权 者 转变 。 员 工 成 为 有 有 一 定 决策 权限 的 工作 人 员 ， 特 
别 是 作为 流程 项 目 组 这 样 - ot ee 
诸如 期 限 、 生 产 进度 、 质 量 等 问题 。 

(4) 职业 准备 从 培训 向 教育 转变 。 2 人 
重点 从 培训 转向 教育, 教 给 员工 “为 什 ”以 增长 他 们 见识 和 悟性 为 重点 教育 内 容 。 

(5) 业绩 评估 和 奖 副 制 度 由 重视 ; A Th dt en 
报酬， 更 由 于 分 工 很 细 ， 业 务 比 较 简单， 企业 对 职工 的 于 绩 评估 只 能 在 一 个 狭 室 的 工作 范 
围 测定 效果 ， i 造 后 企业 可 以 从 程序 的 结果 来 衔 
量 员工 的 业绩 ， 并 根据 他 们 所 创造 的 价值 付 给 奖 酬 。 
(6) 晋升 标准 由 看 表现 向 看 能 力 转变 .工作 出 色 ， 发 给 奖金 。 但 晋升 不 同 ， 应 着 重 看 
他 的 能 力 。 再 造 后 疡 格 区 分 晋升 和 工作 业绩 晋升 新 职 是 根据 其 能 力 ， 与 工作 业绩 无 关 。 
07) 管理 者 申 监 督 向 教练 转变 。 企 业 实行 再 造 后 ， 业 务 本 身 由 简单 变 为 复杂 ， 但 程序 
由 复杂 变 为 简单 。 这 时 对 程序 项 目 组 来 说 ， 需 要 的 不 是 上 司 ， 而 是 “教练 "。 从 前 的 上 司 是 
设计 和 分 配 工作 ， 是 对 下 属 进行 监督 、 管 理 、 检 查 ， 而 现在 由 程序 组 自己 进行 这 些 工 作 。 
也 们 的 管理 者 将 是 促进 和 帮助 程序 组 解决 问题 。 这 样 才 是 真正 的 管理 。 

(8) 高 层 领导 者 由 “记分 员 ”向 引导 者 转变 。 传 统 的 企业 高 层 领导 者 与 实际 业务 是 腊 
离 的 ， 他 们 关心 的 主要 是 财务 ， 再 造 后 的 企业 高 层 领导 者 与 顾客 、 与 决定 企业 价值 的 人 
更 加 接近 了 ， 他 应 非常 关心 工作 是 如 何 进行 的 。 而 且 被 授权 人 员 的 态度 和 努力 也 成 为 成 
功 的 关键 。 因 此 高 层 领导 者 必须 是 引导 者 ， 根 据 他 们 的 言行 ， 对 人 员 的 价值 观 和 信念 产 
生 影响 。 

综 上 所 述 ， 再 造 是 通过 改变 传统 的 经 营 程序 ， 将 企业 的 战略 、 业 务 、 组 织 、 人 事 、 
信息 技术 统一 起 来 ， 是 对 传统 的 管理 程序 进行 大 手术 ， 进 行 根本 的 改革 ， 从 而 取得 巨大 
效益 。 

注意 点 : 再 造 后 的 管理 工作 的 变化 ， 强 调 的 不 仅仅 是 组 织 中 流程 改变 ， 还 有 员工 素质 
能 力 、 绩 效 评价 标准 、 考 核 方式 、 领 导 者 角色 等 这 些 配套 性 工作 都 发 生根 本 性 改变 
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再 造 后 的 工作 环境 


一 MBL 再 造 保险 申请 流程 

互惠 人 者 保 险 公司 (MBL) 是 美国 第 18 大 人 寿 保险 公司 ， 它 对 自己 的 保险 申请 处 理 流程 进行 了 再 和 。 
在 此 之 前 ，MBL 处 理 客户 申请 的 方式 和 竞争 对 手 的 大 同 小 异 。 这 个 漫长 且 复 杂 的 流程 包括 信用 调查 、 报 
价 、 评估、 承保 等 。 一 份 申请 必须 经 过 30 个 独立 的 步骤 ,跨越 5 个 部 门 ， 涉及 19 名 人 员 .在 最 佳 情况 下 ， 
MBL 可 以 在 24 小 时 内 处 理 一 份 申请 ， 但 更 由 型 的 申请 周期 是 5 ~ 25 天 一 大 多 数 时 间 者 用 来 在 部 门 间 传 
着 信息 。( 另 一 家 保险 公司 估计 ， 对 一 份 处 理 周期 为 22 天 的 申请 来 说 ， 它 实际 占用 的 工作 时 间 只 有 17 
分 钟 .) 

这 种 候 化 的 顺序 式 流程 带 来 了 许多 廊 烦 。 例如， 如 果 一 位 客户 打算 授 挤 现 有 保单 ， 再 买 一 份 新 的 。 老 
和 部 首先 和 委 村 和 部 开 一 以 MBL 为 收 半 人 的 时， 纹 后 ,六 洁面 文件 一 起 交 到 新 
务 部 . 

en 率 提高 60%。 显然 ， 对 现 有 流 
程 的 修 修补 补 根本 无 法 达到 这 个 雁 心 过 的 目标 . 公司 下 今 有 施 ， 而 受命 的 管理 小 组 希望 技术 能 
帮助 他 们 实现 这 些 措施 ， 该 小 组 意识 到 ， A 可 以 让 一 个 人 了 解 多 种 不 同 的 信息 ， 而 
和 家 系统 可 以 帮 且 有 经 性 的 人 制订 合理 的 决策 -C 

基于 这 些 认识 , MBL 打破 了 现 有 的 工作 界定 和 若 / 有 限 , 创立 了 一 个 名 为 “项 目 经 理 *(Case Managen 
的 新 职位 ， 项目 经 理 全 权 负责 从 收 到 申请 到 eh 与 办 事 员 不 同 的 是 ， 项 目 经 理 的 工作 是 
完全 自主 的 ,无须 在 主管 的 注视 下 重复 党 成 国定 任务 ， 因 此， iy 
转手 ， 对 客户 询问 互相 推 话 的 现象 J ，\、 

项 目 经 理 可 以 执行 与 保险 申请 省 闫 的 所 有 任务 ， ee 该 工 
作 站 拥有 一 个 专家 系统 ,同时 光 庄 着 菜 个 大 型 机 上 的 一 系列 自动 系统 .尤其 是 处 理 圳 手 项 目 ， 项 目 经 理 可 
以 请 求 菜 个 资深 代理 大 或 医生 协助 ， 但 这 些 专家 请 基 项 目 如 理 的 咨询 师 和 顾问 。 

授权 个 人 申请 流程 对 公司 经 营 产 组 了 所 大 影响 ， 现 在 MBL 最 少 只 用 4 小 时 就 可 以 完成 一 从 
eg 
数量 是 公司 原先 数量 的 两 售 以 上 

资料 来 源 : 摘编 自 《哈佛 商 业 评论 》， 作 者 : 还 克 尔 ， 哈 黑 


13.2 ”流程 再 造 的 原则 与 方法 


13.2.1 ”流程 再 造 的 原则 


迈克 尔 。 哈 默 在 他 的 开篇 之 作 “ 再 造 不 是 自动 化 ， 而 是 重新 开始 ”一 文中 为 流程 再 造 
总 结 了 八条 原则 : 

一 是 要 围绕 结果 进行 组 织 ,而 不 是 围绕 任务 进行 组 织 。 企 业 应 当 围绕 某 个 目标 或 结果 
而 不 是 单个 的 任务 来 设计 流程 中 的 工作 。 

二 是 要 让 利用 流程 结果 的 人 执行 流程 。 基 于 计算 机 的 数据 和 专门 技能 的 普及 ， 部 门 、 
事业 部 和 个 人 可 自行 完成 更 多 工作 。 那些 用 来 协调 流程 执行 者 和 流程 使 用 者 机 制 可 以 取消 。 

三 是 要 将 信息 处 理工 作 归 入 产生 该 信息 的 实际 工作 流程 中 。 
是 要 将 分 散 各 处 的 资源 视 为 集中 的 资源 。 企 业 可 以 利用 数据 库 、 电 信 网 络 和 标准 化 


‘EE 












































流 程 再 造 .第 人 
处 理 系统 ， 在 获得 规模 和 合作 的 益处 的 同时 ， 保 持 灵活 性 和 优良 的 服务 。 

五 是 要 将 平行 的 活动 连接 起 来 ， 而 不 是 合并 它们 的 结果 。 将 平行 职能 连接 起 来 ， 并 在 
活动 进行 中 ， 而 不 是 在 完成 之 后 ， 对 其 进行 协调 。 

六 是 要 将 开展 工作 的 地 方 设 定 为 决策 点 ， 并 在 流程 中 形成 控制 。 让 开展 工作 的 人 员 决 
策 ， 把 控制 系统 嵌入 流程 之 中 。 

七 是 要 从 源头 上 一 次 获取 信息 。 当 信息 传递 难以 实现 时 ， 人 们 只 得 重复 收集 信息 。 如 
今 ， 当 我 们 收集 到 一 份 信息 时 ， 可 以 把 它 储存 到 在 线 数据 库 里 ， 供 所 有 需要 它 的 人 查阅 。 

八 是 领导 层 要 支持 。 流 程 再 造 要 获得 成 功 必须 具备 一 个 条 件 ， 领导 层 真正 富有 远见 。 
除非 领导 层 支持 该 工作 ,并 能 经 受 住 企业 内 的 冷嘲热讽 ， 和 否则 人 们 不 会 认真 对 待 流程 再 造 。 
为 了 赢得 安 于 现状 的 人 的 支持 ， 领 导 层 必须 表现 出 投入 和 坚持 一 可 能 再 带 一 点 狂热。 
鸭 > 宁 人 | 伦 

必须 彻底 地 变革 “SN 
CS 

不 久 前 ， 江 苏 省 丰县 大 沙河 镇 的 小 狄 又 一 rk 小 狄 大 学 毕业 后 自主 创业 和 几 名 
大 学 生 一 起 办 了 一 个 称 有 水 产 养殖 专业 合作 社 ， Ere es 这 是 他 第 
11 次 来 这 里 。 

办 什么 执照 需要 跑 十 几 趋 呢 ? 其 实 小 we .今年 三 月 份 ， 小 狄 他 们 为 了 便于 经 营 稀有 水 产 养 
殖 合作 社 ， nn Mgt 这 个 迁 转 的 
流程 并 不 复杂 只 要 泉山 区 工商 分 局 把 水 多 他 们 原来 的 电子 工商 局 , 再 由 丰县 工商 局 转 到 大 
沙河 镇 工商 分 局 ， 由 那里 审核 办 理 即 林 . 但 是 在 办 理 过 程 中 人 电子 档案 却 始终 转 不 过 来 . 

OO 到 徐州 市 泉山 区 工商 局 询问 ,得 到 答复 说 
已 经 转 给 丰县 工商 局 了 让 小 驮 回去 办 理 ， 并 交代 起 果 那里 还 说 没有 查 到 档案 ， 就 给 泉山 区 工商 局 打 个 电 
话 . 于 是 小 狄 兴 站 冲 回 到 头 沙河 镇 工商 分 局 ， pe 还 是 办 不 成 ， 让 小 
狄 到 行政 大 厅 查 

小 狄 到 行政 大 厅 去 查 ， 说 电子 档案 迁 过 来 了 。 

不 追 得 紧 ， 就 查 不 到 ， 妃 得 紧 了 ， 就 查 到 了 ， 这 样 的 办 事 方式 让 小 狄 感到 很 无 泰 .不 过 好 在 已 经 查 到 
了 ， 只 要 县 工商 局 的 办 事 人 员 鼠 标 一 点 ， 电 子 档案 就 可 以 转 到 了 大 沙河 镇 工商 分 局 .小 狄 起 ， 这 回执 照办 
理应 该 没有 问题 了 吧 ? 他 又 回 到 镇 工商 分 局 ， 可 是 那里 的 工作 人 员 说 ， 电 子 档 案 还 是 没有 转 过 来 . 让 他 再 
到 县 行政 大 厅 询 问 。 就 这 样 像 皮 球 一 样 被 县 镇 工商 部 门 嘴 了 几 个 来 回 之 后 ， 在 分 局 小 狄 失 去 了 耐心 ， 当 时 
就 息 了 。 对 方 给 了 他 两 张 空白 的 营业 执照 ， 说 让 小 狄 自己 去 打印 。 

跑 了 十 几 超 办 来 的 只 是 两 张 空白 的 执照 ， 这 让 小 狄 哭笑不得 . 为 了 讨 个 说 法 ， 不 久 前 小 狄 给 丰县 有 关 
部 门 写 了 一 封 信 ， 标 题 是 《让 人 心酸 的 两 张 空白 营业 执照 》 反映 了 自己 遇 到 的 烦恼 。 而 这 次 也 就 是 他 第 
11 次 到 县 工商 局 ， 就 带 着 镇 分 局 给 的 两 张 空白 营业 执照 和 法 人 营业 执照 副本 ， 那 里 的 办 事 人 员 告诉 他 
只 要 到 上 县 工 商 局 窗口 把 内 容 打印 上 去 就 可 以 了 。 

到 了 县 工商 局 , 听 说 小 狄 办 的 是 农业 合作 社 的 执照 , 办 事 人 员 一 口 回绝 ,他 们 让 小 狄 还 是 回 镇 分 局 办 

县 工商 局 让 小 狄 回 镇 分 局 办 ， 镇 分 局 让 小 狄 到 县 局 办 ， 这 样 推 来 推 去 让 小 狄 既 为 难 又 生气 。 

不 知 是 不 是 小 儿 给 县 有 关 部 门 写 的 信 发 挥 了 作用 ,小 儿 发 现 这 次 县 工商 局 的 办 事 人 员 昌 然 还 是 让 他 回 
分 局 办 ,但 是 态度 有 了 明显 的 变化 不仅 一 再 解释 说 这 回 档案 绝对 转 过 去 了 ， 为 了 让 小 狄 放心 还 专门 与 分 
局 的 人 通 了 电话 。 

小 儿 随 后 来 到 大 沙河 镇 工商 分 局 ,果然 这 次 这 里 也 说 执照 可 以 办 理 了 .奇怪 的 是 在 办 理 过 程 中 这 位 办 
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事 人 员 始 终 闵 半 不 乐 ， 最 后 她 忍 不 住 拿 出 了 一 张 纸 放 在 小 狄 面 前 。 
原来 这 正 是 小 狄 写 给 县 里 有 关 部 门 的 那 封 信 《 让 人 心酸 的 两 张 空白 营业 执照 》， 办 事 员 说 小 狄 这 封 信 
让 她 也 很 心酸 。 
既然 都 心酸 ， 为 什么 一 开始 不 能 把 事情 往 好 了 办 呢 ? 一 件 简单 沟通 就 可 以 办 到 的 事 却 拖 了 三 个 多 月 ， 
往返 十 几 次 。 小 狄 说 因为 迟 迟 办 不 下 来 执照 ， 错 过 了 购 进 饲 料 的 好 时 候 ， 今 年 他 们 合作 社 农户 的 收入 会 受 
到 很 大 影响 。 
资料 来 源 : 央视 ，2013.10.11, 题 目 为 编者 所 加 。 


13.2.2 ”流程 再 造 的 方法 模式 
1. 迈克 尔 。 哈 默 的 四 阶段 模式 


尽管 迈克 尔 。 哈 默 并 没有 系统 地 总 结 归纳 流程 再 造 的 方法 步 又 问题 ， 但 是 有 学 者 通过 
对 他 著作 的 研读 ， 基 于 对 和 迈克 尔 : 哈 默 观念 的 深入 理解 ， 莹 他 总 结 直 了 了 一 个 四 阶段 模式 。 

第 一 阶段 ， 确 定 再 造 队伍 :产生 再 造 领导 人 ， 任 命 流程 诗 持 信 ， 任 命 再 造 总 管 ， 必 要 
时 组 建 指导 委员 会 ， 组 织 再 造 小 组 。 KN 

第 二 只 寻求 和 机 会， 选择 村上 入， 前 定 和 和 从 肌 闻 ， 了 入 守 
需求 和 分 析 流程。 NS 

第 三 阶段 ， 重 新 设计 流程 ， 召 开 重 新 设 让 会 议 ， 运 用 各 种 思路 和 方法 重 构 流程 。 

第 四 阶段 ， 着 手 再 造 ， 向 员工 说 en 


. 5 | 普 。 罗 兰 的 再 式 5 
2. 乔 。 佩 帕 德 和 菲利普 阶段 模式 x 
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设 定 流程 再 造 结果 诊断 现 有 流程 ， 诊 断 环境 条 件 ， 寻 找 再 造 标杆 ， 重 新 设计 流程 ， 根 据 
新 流程 考量 现 有 人 员 队 伍 ， 根 据 新 流程 考量 现 有 技术 水 平 ， 对 新 流程 设计 方案 进行 检验 。 

第 三 阶段 ， 组 织 架 构 的 重新 设计 。 分 为 六 个 子 流程 检查 组 织 的 人 力 资源 情况 ， 检 查 
技术 结构 和 能 力 情况 ， 设 计 新 的 组 织 形式 ， 重 新 定义 岗位 ， 培 训 员 工 ， 组 织 转岗 ;建立 健 
全 新 的 技术 基础 结构 和 技术 应 用 。 
四 阶段 ， 试 点 与 转换 阶段 。 分 为 六 个 子 流程 : 选 定 试点 流程 ; 组 建 试点 流程 团队 
确定 参加 试点 流程 的 客户 和 供应 商 ， 启 动 试点 、 监 控 并 支持 试点 ， 检 验 试点 情况 ， 听 取 意 
见 反馈 ， 确定 转换 顺序 ， 按 序 组 织 实施 。 

第 五 阶段 ， 实 现 愿景 。 分 为 四 个 子 流程 : 评价 流程 再 造成 效 ， 让 客户 感知 流程 再 造 产 
生 的 效益 ;挖掘 新 流程 的 效能 ， 持 续 改进 。 

通常 来 说 ， 五 大 阶段 应 该 顺序 推进 ， 但 是 ， 根 据 企业 各 自 的 情况 ， 五 大 阶段 可 以 彼此 
之 间 平 行 推进 ， 或 者 交叉 进行 。 所 以 说 ， 五 大 阶段 并 不 是 一 个 锁定 的 线性 过 程 ， 而 是 相互 
交融 ， 循 环 推进 的 不 断 再 生 的 过 程 。 


13.2.3 ”流程 再 造 的 主要 方法 
BPR 作为 一 种 重新 设计 工作 方式 、 设 计 工作 流程 的 思想 ， 是 具有 普遍 意义 的 ， 但 在 具 
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体 做 法 上 ， 必 须根 据 本 企业 的 实际 情况 来 进行 。 美 国 的 许多 大 企业 都 不 同 程度 地 进行 了 
BPR， 其 中 一 些 主 要 方法 有 : 








1. 简 化、 合并 


相关 工作 或 工作 组 














如 果 一 项 工作 被 分 成 几 个 部 分 ， 而 每 一 部 分 再 细 分 ， 分 别 由 不 同 的 人 来 完成 ， 那 么 每 


一 个 人 都 会 出 现 责任 心 不 强 、 效 率 低 下 等 现象 。 而 且 一 旦 某 一 环节 出 现 问题 ， 不 但 不 易于 
查 明 原 因 ， 更 不 利 整体 的 工作 进展 。 在 这 种 情况 下 ， 企 业 可 以 把 相关 工作 合并 或 把 整 项 工 
作 简化 为 一 个 人 来 完成 ， 这 样 既 提高 了 效率 又 使 工人 有 了 工作 成 就 感 ， 从 而 鼓舞 了 士气 。 


如 果 合并 后 的 工作 仍 需 几 个 人 共同 担当 或 工作 比较 复杂 ， 则 成 立 团队 ， 由 团队 成 员 共 同 负 








责 一 项 从 头 到 尾 的 工作 ， 还 可 以 建立 数据 库 ， 
作 流 程 中 ， 大 家 一 起 拥有 信息 ， 一 起 出 主意 想 办 法 ， 能 够 更 快 更 好 地 做 出 正确 判断 。 





2. 工作 流程 的 
在 传统 的 组 织 中 








各 个 步骤 同时 或 交叉 进行 



































信息 交换 中 心 来 对 工作 进行 指导 。 在 这 种 工 








工作 人 人 的 各 人 人 守成 ， 下 一 

始 不 了 ， 这 种 直线 化 的 工作 流程 使 得 工作 时 间 大 为 加 

是 可 以 同时 进行 或 交叉 进行 的 。 
3， 同 一 业务 根据 在 不 同 工 作 的 情景 设 


如 果 按照 工作 本 身 的 自然 顺序 ， 


这 种 非 直线 化 下 作坊 趟 可 大大 加 快 工作 速度 。 
ft 方式 


传统 的 作法 是 对 某 一 业务 按 同 一 种 下 作 方式 处 理 ， 因 此 要 对 这 项 业务 设计 出 在 最 困难 








最 复杂 中 的 工作 中 情景 处 理 方法 外 这 种 























备 有 种 模式 。 


[ 作 方法 运用 到 其 有 适用 于 这 一 业务 的 工作 过 和 
中 。 这 样 做 存在 着 很 大 的 浪费 池 因 此 可 以 根据 不 同 的 工作 浇 最 设置 出 对 这 一 业务 的 若干 外 
理 方式 ， a ea 这 样 就 可 以 太 天 二 效 ， 也 使 工作 变 得 简捷 ,如 IBM 
信用 公司 ， 它 的 信用 程序 








于 简单 情况 的 ， 可 全 部 由 计算 机 进行 ; 


二 是 稍 困难 的 、 由 事件 处 理 负 责 人 进行 ; 入 省 用 于 情况 复杂 的 ， 由 事件 处 理 负责 人 依靠 专 


家 顾问 帮助 来 进行 
4. 模糊 组 织 界 
在 传统 的 组 织 





线 


中 ， 工 作 完全 按 部 门 划分 ， 








为 了 使 各 部 门 工作 不 发 生 摩擦， 又 增加 了 许 


多 协调 工作 。 因 此 BPR 可 以 使 严格 划分 的 组 织 界线 模糊 甚至 超越 组 织 界 线 。 如 P&G 根据 
超级 市 场 信息 网 传送 的 销售 和 库存 情况 ， 决 定 什么 时 候 生产 多 少 、 送 货 多 少 ， 并 不 一 味 依 
靠 自己 的 销售 部 门 进行 统计 ， 同 样 这 也 就 避免 了 很 多 协调 工作 。 








需要 强调 的 是 这 些 技术 并 不 是 流程 本 


合 应 用 而 已 。 下 面 对 其 中 几 种 典型 的 技术 进行 说 明 。 


13.3.1 头脑 风暴 法 








13.3 ”流程 再 造 的 实施 技术 











EE 组 的 专用 技术 ， 只 是 根据 流程 重组 的 要 求 进行 整 














根据 哈 默 的 观点 ， 头 脑 风暴 法 是 在 考虑 BPR 原则 时 最 成 功 的 方法 ,可 以 帮助 重组 团队 
找到 流程 分 析 与 优化 重组 的 步骤 与 方法 。 


创立 一 些 新 的 思想 ， 
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1. 做 好 准备 工作 


一 个 富有 经 验 的 组 织 者 ， 引 导 大 家 积极 发 言 ， 而 又 不 偏离 主题 。 组 织 者 在 会 前 需 

要 做 好 准备 : 

(1) 决定 将 要 讨论 的 对 象 。 最 好 将 每 次 会 议 的 议题 限制 在 一 个 较 小 的 范围 内 ， 比 如 只 
讨论 开发 流程 的 一 个 阶段 ， 而 不 是 整个 流程 。 这 样 可 以 集中 大 家 的 思想 来 深入 思考 。 

(2) 会 议 前 要 把 将 要 讨论 的 议题 通知 大 家 ， 使 之 有 足够 时 间 来 准备 或 做 预先 思考 

(3) 需要 确定 一 个 人 ， 负 责 将 会 议 上 大 家 的 提出 的 问题 记录 下 来 。 文 档 工作 对 整个 流 
程 分 析 与 优化 重组 过 程 都 是 非常 重要 的 ， 一 是 可 以 做 好 记录 ， 为 后 面 的 工作 准备 材料 ;二 
是 可 以 整理 思想 ， 三 是 让 大 家 看 到 讨论 的 结果 。 

2. 组 织 小 组 讨论 


\ 

在 讨论 会 上 ， 组 织 者 需要 注意 以 下 几 个 方面 : SA < 

(1) 引导 大 家 只 提 自 己 认 为 存在 的 问题 ， ee 不 讨论 原因 和 解决 方法 ; 

(2) 互相 尊重 ， 不 攻击 别人 ， 对 事 不 对 人 ; 不 打 断 别 头 的话， 

(3) 整理 问题 。 做 好 记录 ， 将 每 个 人 所 提 的 间 记录 下 来 。 会 后 ， 将 问题 分 类 ， 将 
记录 下 来 的 问题 进行 文字 整理 ， 去 除 重复 ,> 形成 福 个 清晰 的 问题 列表 。 

(4) 再 次 开会 讨论 。 第 二 -次 会 议 必 将 整理 的 问题 列表 发 给 大 家 ， 共 同 讨论 ， 按 照 矩 
阵 法 将 问题 按 重 要 性 、 解决 难 易 程度 分 关 ， 经 过 讨论 ，; 定 首先 解决 哪个 问题 ， 并 寻找 解 
II 的 方案 。 可 以 采用 的 方法 有 

@ 鱼 骨 图 法 。 A 

是 借助 图 形 ， 定 义 冰 是 特性 ， 先 画 出 大 原 B Re 找 出 主要 
原因 ， 以 它 为 问题 特 竹 ， 重 复 上 述 步骤 为 非常 明确 ， 解 决 方案 就 很 容易 地 形成 。 

@ 六 问 # 

是 从 六 个 方面 来 巡 行 问题 出 现 的 原因 。 i 5M1E。 即 : Management( 管 理 )、 
Man( 人 )、Method( 方 法 )、Material( 物 料 )、Machine( 机 器 )、Environment( 环 境 )。 

@ 5W2H 法 。 

5W 分 别 是 : Why: 为 什么 要 做 这 件 工作 ? What: 内 容 是 什么 ? Where: 在 哪儿 做 ? 
When: 什么 时 候 来 做 ”Who: 由 谁 来 做 ? 2H 分 别 是 : How: 怎么 做 ? How much: 要 花 多 
少时 间或 其 他 资源 ? 

(5) 选择 最 好 的 解决 方案 ， 指 定 某 一 个 人 负责 实施 。 可 以 参照 SW2H 制定 实施 细则 。 
注意 ， 每 一 步 都 要 做 好 记录 。 文 档 齐 全 是 成 功 实施 流程 分 析 与 优化 重组 的 重要 保证 。 

(6) 评估 实施 结果 ， 修 正解 决 方案 ， 重 新 实施 。 

(7) 进行 下 一 问题 的 解决 。 

(8) 进行 新 一 轮 的 流程 分 析 。 

单纯 地 使 用 “头脑 风暴 法 ”， 完 全 依靠 人 们 的 主观 判断 ， 是 无 法 对 一 个 复杂 的 系统 进行 
成 功 的 重组 的 。 人 们 还 需要 其 他 的 有 效 的 支持 工具 和 评价 标准 ， 对 重组 的 经 营 过 程 进行 有 
效 的 仿真 、 定 量 的 计算 和 分 析 ， 能 对 重组 后 的 结果 进行 合理 、 准 确 的 预测 ， 以 避免 在 BPR 
的 实施 过 程 产生 很 大 的 突变 性 和 危险 因素 。 
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13.3.2 标杆 管理 

1， 标 杆 管理 的 由 来 

标杆 管理 由 施乐 公司 首创 ， 起 源 于 20 世纪 70 年 代 末 、80 年 代 初 ， 美国 为 应 对 日 本 威 
胁 而 展开 学 习 日 本 的 运动 。1976 年 ， 一 直 在 世界 复印 机 市 场 上 独占 鳌头 的 施乐 公司 遇 到 了 
来 自 日 本 企业 的 挑战 ， 市 场 份额 直线 下 降 。 面 对 威胁 ， 施 乐 公司 开始 了 针对 日 本 公司 的 标 
杆 管理 ， 重 新 夺回 了 失去 的 市 场 。 目 前 标杆 管理 已 经 成 为 全 球 通行 的 有 效 管理 方法 。 

2， 标 杆 管理 的 概念 

美国 生产 力 与 质量 中 心 对 其 定义 是 : 标杆 管理 是 一 个 系统 的 、 持 续 性 的 评估 过 程 ， 
通过 不 断 地 将 企业 流程 与 世界 上 居 领 先 地 位 的 企业 相 比较 ， 以 获得 帮助 企业 改善 经 营 绩 
效 的 信息 。 通 俗 地 说 ， 标 杆 管理 就 是 确立 具体 先进 榜样 ， 解 剖 其 各 个 指标 ， 不 断 向 其 学 
习 ， 发 现 并 解决 企业 自身 的 问题 ， 最 终 赶 上 和 超过 它 的 这 杏 “ 个 持续 渐进 的 学 习 、 变 芝 
和 创新 过 程 。 A 

3， 标 杆 管理 在 流程 再 造 中 的 应 用 WAR 

标杆 管理 应 用 于 流程 再 造 和 重组 中 ， 可 以 按照 以 下 的 基本 步 又 来 实施 。 

1) 确定 “标杆 企业 ” SS 

是 指 在 同行 业 、 同 规模 、 相 同 发 展 阶段 情况 下 与 其 他 同类 企业 相 比 ， 在 产品 质量 、 品 
种 、 服 务 等 方面 有 特色 、 有 一 定 的 完 进 性 的 企业 。 按 地 域 订 为 “国内 标杆 ”和 “国际 标杆 ”。 
2) 确定 “标杆 值 ”> x 

标杆 值 是 根据 “ 标 有 Me 
物流 行业 的 某 标杆 在 业 的 标杆 值 为 ， 货 损 紊 、 空 车 率 、 资 金 周转 率 等 。 确 定 “ 标 杆 值 ”是 
比较 烦 开 Se 需要 实地 考察 ， 搜 集 标杆 数据 。 然 后 处 理 、 加 工 标杆 数据 并 与 企业 
自身 同 组 数据 凡生 比较 ， 进 行 分 析 : 必要 时 还 需要 借助 外 及 咨询 和 外 部 专 站 数据库。 
3) 设计 流程 
根据 企业 确定 的 “标杆 值 ” 进一步 确立 企业 自身 应 该 改进 的 地 方 。 变 更 、 整 合 、 删 除 
旧 有 的 流程 ， 设 计 出 新 流程 ， 以 实现 向 标杆 企业 看 齐 的 目的 。 

4) 构造 团队 

标杆 管理 会 涉及 企业 组 织 结构 、 企 业 文化 等 方面 的 变革 ， 需 要 构建 一 个 强 有 力 的 企业 
标杆 管理 团队 ， 团 队 中 的 成 员 要 开展 持续 不 断 的 系统 化 学 习 ， 自 觉 地 进行 学 习 和 变革 ， 达 
到 自身 成 功 和 组 织 目标 的 双赢。 

5) 持续 改进 

在 实施 过 程 中 ， 一 定 要 制定 有 效 的 实施 准则 ， 循 序 渐进 ， 避 免 好 高 萝 远 。 而 且 要 坚持 
系统 优化 的 思想 ， 即 要 着 眼 于 总 体 最 优 ， 而 不 是 某 个 局 部 的 优化 ， 以 获得 协同 效应 。 通 过 
不 断 地 摸索 , 总结 出 一 套 适合 自身 实际 的 最 佳 的 实践 和 实现 方法 ， 以 赶 上 并 超过 标杆 对 象 。 

6) 评价 与 提高 

实施 标杆 管理 是 一 个 长 期 的 渐进 过 程 。 在 每 一 轮 学 习 完 成 时 ， 都 需要 重新 检查 和 审视 
对 标 研究 的 假设 和 标杆 管 理 的 目标 ， 以 不 断 提升 实施 效果 。 

应 当 指出 的 是 ， 随 着 企业 管理 水 平 的 整体 进步 ， 无 论 是 标杆 企业 ， 还 是 标杆 企业 的 标 
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杆 值 ， 都 是 动态 的 ， 定 期 或 不 定期 更 新 的 。 标 杆 管理 是 一 个 不 断 循 环 的 过 程 ， 每 一 个 循环 
都 需要 围绕 标杆 管理 的 目标 、 概 念 和 对 标 研究 假设 进行 思考 ， 必 要 时 还 需要 借助 外 脑 和 外 
部 专门 数据 库 ， 以 吕 免 言 目 性 。 据 美国 1997 年 的 一 项 研究 表明 ，1996 年 世界 500 强 企业 
中 有 近 90% 的 企业 在 日 常 管理 活动 中 应 用 了 标杆 管理 , 其 中 包括 AT &T、Kodak、Ford、IBM、 
Xerox 等 。 国 内 采用 标杆 管理 获得 成 功 的 企业 也 已 不 乏 先例 ， 如 : 中 国 海洋 石油 总 公司 等 。 
13.3.3 ”流程 优化 技术 

为 了 实现 企业 经 营 策略 ， 为 了 提高 企业 的 经 营业 绩 ， 企 业 常 常 采 用 次 序 改变 、 合 并 、 
消除 、 自 动 化 等 方式 来 再 造 流程 。 下 面 是 几 个 优化 的 方法 。 

1， 重组 

重组 是 指 改变 组 成 流程 活动 的 先后 次 序 ， ere 到 沁 缩短 工 作 时 间 ， 提 高 
ene ee si st 做 大 幅度 调整 的 情况 下 
有 效 地 提高 企业 效益 。 如 汽车 保养 流程 为 ， 顶 起 a 调换 轮胎 、 更 换 机 油 、 
人 人 和 清洁 打量 (图 13.1)。 pe 急事 的 顾客 而 言 不 方便 。 于 是 

公司 调整 了 旧 流 程 的 串 行 工作 为 并 行 工作 ， ET 132). 
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图 13.2 并 行 工程 


2.， 消除 

流程 优化 中 的 消除 技术 是 指 把 一 些 增值 不 大 的 流程 或 者 流程 上 的 节点 加 以 废除 。 人 们 
往往 习惯 于 旧 有 工作 方式 ， 却 很 少 去 考虑 该 工作 方式 是 否 具备 内 在 合理 性 。 流 程 重组 理论 
倡导 人 们 进行 “彻底 性 ” “根本 性 ”的 再 思考 ， 以 价值 链 等 理论 为 指导 ， 认 识 传统 流程 和 
流程 环节 的 价值 ， 对 于 低 价值 和 无 价值 的 环节 应 该 进行 坚决 的 清除 。 


鸭 > 实 人 

IBM 信贷 公司 是 IBM 公司 的 一 个 全 资 子 公司 ， 负 责 为 IBM 公司 的 计算 机 硬件 、 软 件 和 其 他 服务 提供 
资金 融通 。 就 其 信贷 额 而 言 ， 可 以 排 在 《财富 》 杂 志 100 家 最 大 服务 公司 之 列 。 它 的 信贷 流程 见 图 13.3， 
按照 这 种 流程 办 理 一 笔 信 贷 一 般 需要 6 到 14 天 的 时 间 。 导 致 许多 顾客 或 者 另 找 贷款 渠道 ， 或 者 另 岗 条 件 
更 优惠 的 供应 商 。 

IBM 信贷 公司 重新 再 造 流程 ， 取 消 了 信用 审核 、 拟 订 合同 、 汇 总 等 步骤 ， 改 设 了 一 个 交易 员 ， 他 借助 
专家 系统 里 面 的 资料 ， 可 以 直接 对 贷款 请 求 作出 响应 ， 整 个 工作 周期 缩减 为 4 个 小 时 ， 业 务 量 由 此 而 增加 
了 100 倍 。 新 流程 见 图 13.4. 
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3， 自 动 化 
流程 自动 化 是 将 流程 中 的 部 分 工作 通过 信 
理 信息 ， 最 终 可 以 极 大 地 提高 工作 效率 。 


D> 案例 \ < ， 

福特 汽车 公司 的 北美 公司 财务 会 计 部 有 .500 多 人 职工 , 后 来 运用 办 公 自动 化 把 人 数 缩减 为 400 人 ,而 
美国 马自达 公司 的 财务 会 计 部 只 有 5 人 愉 晶 然 福特 北美 公司 的 规 炬 是 蕊 让 达 公司 的 16 倍 ， 但 是 财务 会 计 
人 数 却 是 马自达 公司 的 80 倍 .福特 北美 公司 发 现 财务 会 讳 的 天 量 工作 都 花 在 审核 来 自 供应 商 的 发 票 和 来 
自 采购 部 的 订单 副本 、 验 收 部 的 验收 单 这 两 样 单据 是 否 相符 ,只 有 三 样 单据 吻合 时 ， 财 务 部 才 会 付款 ， 如 
图 13.5 所 示 。 A SS 

公司 应 用 信息 技术 加 以 流程 改造 ， 采 用 数据 库 直 动 地 核验 数据 ， 最 终 使 员工 的 人 数 下 降 到 125 名 ， 如 
图 13.6 所 示 .“ 
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技术 的 引入 从 而 得 以 自动 读 取 、 传 递 、 处 








采购 部 财务 部 卖方 











图 13.5 ”北美 公司 财务 会 计 部 原来 流程 
采购 部 财务 部 卖方 验收 部 





图 13.6 北美 公司 财务 会 计 部 新 流程 
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13.3.4 ”BPR 软件 法 


流程 的 再 造 离 不 开 软件 的 支持 。 它 为 流程 的 规划 、 建 模 、 建 模 等 提供 了 支持 平台 。 
1. 流程 再 造 软件 的 主要 模块 
门 的 流程 再 造 软件 可 以 帮助 企业 更 好 地 实现 流程 的 再 造 。 它 包括 以 下 7 个 主要 模块 : 
1) BPR 规划 (Planning) 工 具 
于 规划 在 整个 组 织 机 构 内 实施 和 执行 BPR 流程 的 整体 战略 的 工具 。 它 包含 许多 与 常 























见 的 项 目 管理 软件 工具 相同 的 属性 。 





2) 组 织 机 构 实体 分 析 工具 
于 当 整 个 业务 流程 变化 要 求 改变 组 织 机构 时 ， 进 行 组 织 机 构 修 改 的 工具 。 它 应 该 能 














够 显示 当 去 掉 或 增加 某 个 组 织 结构 实体 时 会 发 生 什么 样 的 变化 险 


3) 建 模 (Modelling) 工 具 AN 
用 于 建立 当前 业务 流程 的 模型 (“as-is” 模型 ) 并 显示 流 和 间 的 联系 的 工具 。 用 户 应 当 能 


























够 在 以 后 将 整个 流程 分 解 为 实体 或 子 流程 。 模型 二 且 夺 3 ， 用 户 应 能 够 识别 和 映射 出 没有 


价值 的 步骤 、 费 用 和 流程 (瓶颈 分 析 )， 以 便 进行 流程 重组 。 建 模 分 析 工 具 还 可 以 引导 用 户 












































进行 假设 分 析 和 建立 未 来 业务 的 模型 ( “to-b 并 型 )。 


和 “to-be” 模 型 的 成 本 ， 并 能 够 将 所 有 的 成 本 汇总 到 企业 级 


4) 基于 活动 的 成 本 (abc) 工 具 RSF- 
用 于 显示 每 一 个 流程 活动 在 资源 Dr eter 
显示 所 有 流程 的 整体 成 本 。 





一 旦 将 资源 信息 输入 到 系统 帅 就 应 当 在 建 模 工具 和 下 本 分 析 工具 上 反映 变化 。 


5) 图 形 仿真 (Siniulati nm 模型 工具 MV 
于 显示 "to-66r 醒 型 并 提供 假设 分 析 的 至 具 : 这 个 工具 在 高 级 管理 层 审查 整个 流程 时 























: 常 有 用 ， 可 以 使 我 们 看 到 在 新 模型 中 将 僚 发 生 什么 。 


























求 和 处 理 库存 等 的 能 力 状 况 的 工具 。 


7) 评 效 (Benchmarking) 分 析 工 具 

用 于 评估 新 组 织 机 构 流程 效果 的 工具 。 它 应 当 能 够 引导 客户 对 比分 析 不 同类 型 的 流程 。 
2. 流程 再 造 软件 的 功能 

这 些 专门 针对 流程 再 造 而 开发 的 软件 可 以 大 大 地 提高 流程 管理 的 效率 ， 具 体 体现 在 : 
1) 自动 化 处 理 

自动 化 技术 可 以 大 大 减少 人 力 劳动 、 提 高 工作 效率 ， 被 应 用 于 企业 业务 的 各 个 领域 ， 


























是 IT 技术 应 用 最 为 广泛 的 一 种 功能 。 作 为 全 球 100 大 公司 之 一 的 IBM 信用 公司 通过 开发 


数据 库 软件 将 信用 卡 的 开户 工作 时 间 从 平均 6 天 锐 减 到 平均 90 分 钟 。 


软件 、 财 务 软件 和 数据 仓库 、 数 据 挖掘 技术 等 都 属于 此 类 范畴 的 应 用 。 



































2) 信息 处 理 
IT 技术 主要 应 用 于 从 业务 流程 中 提取 、 传 递 和 存储 可 供 分 析 的 


























ll 
证 


。 目 前 常见 的 MIS 
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流 程 再 区 了 

3) 顺序 控制 

顺序 控制 的 主要 目的 是 将 原 有 的 串 行业 务 并 行 处 理 ， 以 减少 业务 循环 的 周期 ， 它 主要 
应 用 于 产品 的 设计 与 制造 领域 。 柯 达 公 司 在 与 富士 通 公司 的 竞争 中 ， 通 过 采用 网 络 
CAD/CAM 软件 将 原 有 的 照相 机 设计 并 行 化 , 使 得 设计 周期 减 半 并 成 功 地 保住 了 市 场 份额 。 
4) 远程 交互 
IT 技术 使 企业 不 必 再 为 是 采取 集中 还 是 分 散 的 组 织 结构 而 困惑 ， 网 络 与 数据 库 技术 的 
发 展 使 得 信息 可 以 随时 随地 的 获取 。 基于 Intemet 的 企业 内 部 互联 网 Intranet 也 属于 典型 的 
此 类 应 用 。 福 特 汽车 销售 公司 通过 采用 远程 网 络 数据 库 系统 进行 销售 信息 处 理 ， 使 销售 部 
门 的 人 员 从 500 人 成 功 减 至 125 人 ， 从 而 大 大 降低 了 企业 的 运行 成 本 。 

5) 监控 与 跟踪 
IT 技术 也 可 用 于 企业 对 于 关键 业务 信息 的 监控 与 or 








































































































IT 技术 可 以 用 于 实时 监控 并 跟踪 生产 状态 ， 防 止 事故 的 发 生 < - 


























6) 决策 处 理 

企业 的 组 织 从 层次 结构 向 扁平 结构 转变 、 a Group) 转 变 ， 
都 要 求 员工 们 参与 业务 决策 ， We 
能 知识 库 进 行 决策 。 | 

7) 电子 商务 处 理 


Ny 


antoatnaaons 客户 
可 以 通过 企业 网 络 主页 (Homepage) 关 产 品 信息 并 通过 电子 数据 交换 (Electronic Data 
Interchange, oe 而 企业 也 可 络 进 行 交互 式 的 售后 服务 。 


>xm , > XT 
人 某 企业 备货 流程 的 再 千 


这 是 一 家 生 化 工 原 料 的 企业 。 备货 流 移 是 这 样 的 : 销售 部 收 到 客户 订单 一 通知 质 检 科 出 货 
样 一 送 仓库 选 料 全 进 车 间 生 产 加工 一 交 第 三 方 物流 公司 配送 。 

销售 内 勤 诉苦 说 : “ 收 到 订单 后 的 二 三 个 小 时 内 ， 销 售 部 就 会 把 订单 交 给 质 检 科 ， 质 检 科 什么 时 候 出 
样 我 们 就 管 不 着 了 ， 出 样 后 什么 时 间 送 给 原料 仓库 我 们 也 无 能 为 力 ， 等 到 质 检 科 把 样品 送 给 原料 仓库 后 ， 
原料 仓库 什么 时 候选 料 给 车 间 我 们 无 从 得 知 ， 等 到 原料 仓库 把 选 料 送 车 间 后 ， 车 间 什么 时 候 安 排 生产 加 工 
我 们 也 不 知道 ， 等 到 车 间 生 产 好 产品 后 ， 我 们 才 得 到 消息 ， 才 能 及 时 把 货 交 给 第 三 方 物流 公司 ， 但 物流 公 
司 是 否 及 时 把 货运 走 ， 路 途 是 否 顺 利 我 们 也 无 法 控制 . 往往 是 从 接受 客户 订单 起 ， 快 的 备货 及 配送 需要 一 
周 ， 慢 的 备货 及 配送 则 需要 二 周 以 上 ， 所 以 我 们 常常 遭 到 客户 的 投诉 .” 

显然 现 有 的 备货 流程 绩效 低下 的 原因 就 是 速度 慢 . 主要 是 对 流程 中 每 一 个 影响 速度 的 环节 没有 进行 管 
控 。 因此 必须 对 备货 流程 推倒 重 来 ， 以 解决 速度 、 成 本 和 服务 等 关键 的 问题 ， 提 高 客户 的 满意 度 。 于 是 ， 
我 们 开始 着 手 备货 流程 的 再 造 。 

一 、 原 有 备货 流程 及 其 绩效 低下 性 的 诊断 

1. 流转 环节 

(1) 销 售 部 收 到 客户 订单 一 (2) 通 知 质 检 科 出 货 样 一 (3) 送 仓库 选 料 一 (4) 进 车 间 生 产 加 工 一 (5) 交 第 三 
方 物流 公司 配送 . 

2. 工作 内 容 

(1) 销售 部 : A、 核 对 客户 订货 数量 、 规 格 和 价格 ; B、 核 对 应 收 账 款 ， 核 查 打 款 凭证 ; C、 建 立 销售 
台 账 ， 通 知 质 检 科 备 货 。 
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C) 质 检 科 : A、 按 订单 取样 配对 ; B、 提 供 对 接 技术 参数 ; C、 送 仓库 备案 
(3) 仓 管 科 : A、 按 技术 参数 取材 ; B、 按 订单 数量 备料 ; C、 送 车 间 备 案 - 
(4) 车 间 : A、 安 排 加 工时 间 并 装 料 待机 ; B、 流 水 线 合成 加 工 ; C、 成 品 包装 ; D、 通 知 质 检 取样 
检测 . 
(5) 与 物流 公司 衔接 : A、 质 检 通 知 销售 部 安排 发 货 ; B、 销 售 部 通知 物流 公司 装 货 ，C、 物 流 公司 整 
车 或 零 当 配 送 
3. 正常 备货 所 需 时 间 
(1) 销售 部 环节 2 小 时 ; (2) 质 检 科 环节 2 小 时 ; (3) 仓 库 环节 3 小 时 (4) 车间 环节 8 小 时 ; (5) 交 物流 
公司 装 车 3 小时。 共计: 18 小时. 
4 影响 速度 的 主要 因素 
(D 销售 部 : A、 订 单 核对 速度 ; B、 查 款 连 度 ; C、 各 货 通 知 书 送 达 质 检 科 的 这 度 ， 
(2) 质 检 科 : A、 取 样 配对 的 速度 ; B、 送 配 样 到 仓库 的 速度 。 
(3) 仓 管 科 : A、 物 料 准备 的 速度 ; B、 把 备料 送 车 间 的 速度 。 / 入 
(4) 车 间 : A， 停 止 生产 半成品， 腾 出 机 合 的 速度 ;B、 质 法 可 了 训 的 并: C、 成 品 包装 的 速度 ; 
D、 通 知 质 检 科学 检验 的 速度 . 
(5) 交 物 流 公司 前 的 衔接 : A、 质 检 科 验收 的 速度 ; Ce C、 销 售 部 通 
知 物流 公司 装 车 的 速度 ; DD、 TEA 
和 
ete 要 求 各 流程 环节 对 受理 订单 的 完成 时 限 做 出 承诺 ， 
减少 完成 时 限 的 “不 确定 性 "， 并 承担 
2 DA -i ER 以 定时 定点 派 人 增援 
pt 
， 与 物流 公司 签约 送 达 ai es 从 而 提高 配送 的 速度 。 
三 、 新 备货 流程 设 讨 
De dinarn 没有 改变 ] 


2 hs 备货 流程 相同 ， 没 有 改变 > 

3， 正常 备货 所 需 时 间 : 以 销售 部 环节 2 小 时 、 质 检 科 环节 2 小 时 、 仓 库 环节 3 小 时 、 车 间 环 节 8 小 
时 、 交 物流 公司 装 车 3 小 时 为 参照 ， 让 各 环节 对 照 这 基础 值 作出 承诺 。 

4. 新 的 流程 

(1) 销售 部 收 到 客户 订单 (经 办 人 承诺 2 小 时 内 完结 ) 一 (2) 通 知 质 检 科 出 货 样 (经 办 人 承诺 2 小 时 内 完 
结 ) 一 (3) 送 仓库 选 料 (经 办 人 承诺 3 小 时 内 完结 ， 在 承诺 办 结 的 时 间 段 内 派 人 增援 ， 提 醒 促进 ) 一 进 车 间 生 
产 加 工 (经 办 人 承诺 8 小 时 内 完结 ,在 承诺 办 结 的 时 间 段 内 派 人 增援 , 提醒 促进 ) 一 第 三 方 物流 公司 配送 (经 
办 人 承诺 3 小 时 内 完结 ， 与 物流 公司 签订 合同 约定 送 到 国内 主要 城市 的 时 间 ， 进 行 违约 赔偿 的 约定 )， 当 
各 环节 承诺 办 理 超出 正常 时 限 的 ， 上 报 主管 督察 。 

在 新 流程 中 抓 住 仓库 和 车 间 两 个 影响 速度 主要 环节 的 流程 进行 再 造 。 完善 管理 程序 , 管理 规则 和 管理 
原则 三 个 工作 平台 。 通过 系统 设计 做 什么 、 怎 么 做 、 谁 来 做 、 用 多 长 时 间 、 承 担 什么 责任 等 主线 来 理性 备 
货 的 流程 ， 并 在 此 基础 上 形成 激励 机 制 . 主要 是 强化 对 备货 流程 的 速度 控制 ， 要 求 每 个 环节 对 受理 期 限 作 
出 承诺 。 同 时 我 们 还 通过 增援 的 方式 进行 提醒 促进 . 

新 的 流程 运转 后 ， 备 货 流程 时 限 基本 上 控制 在 30 小 时 之 内 就 能 交 第 三 方 物流 配送 。 第 三 方 物流 基本 
上 都 能 按 承诺 时 间 送 交 客 户 ， 几 年 来 没有 解决 好 的 问题 就 是 如 此 简单 地 解决 了 。 一 年 来 再 没有 收 到 客户 关 
于 订货 速度 的 投诉 了 。 

资料 来 源 : 中 国 金 蓝 盟 管理 网 ，2007.10.12， 编 者 作 适 当 删 改 ， 题 目 为 编者 所 加 。 
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本 章 首先 介绍 了 流程 再 造 产生 的 背景 ， 对 流程 再 造 的 概念 、 核 心 、 指 导 思 想 、 特 点 和 再 造 后 管理 
工作 的 变化 作 了 详细 的 分 析 ; 其 次 介绍 了 流程 再 造 的 原则 、 再 造 方法 模式 及 主要 方法 ; 最 后 介绍 了 流 


程 再 造 的 一 些 优化 技术 。 





1 判断 题 (正确 的 打 “w"， 错 误 打 “xw ) 

(1) 现代 组 织 架构 起 源 于 亚当 。 斯 密 的 劳动 分 工 理论 。 

(2) 根据 劳动 分 工 理论 构建 的 各 部 门 或 工作 的 各 环节 ， oo 木 不 见 森林 。 
G) 流程 再 造 仍然 是 对 传统 工作 程序 的 一 次 改良 。 

(4) 流程 的 构建 必须 以 顾客 的 需要 为 根本 出 发 点 。 K 

(5) 流程 再 造 后 的 员工 比 再 造 前 享有 更 多 的 决策 权 

(9 按照 整体 流 程 最 优化 的 目标 ， 要 求 流 和 > ge 减少 无 效 ; 


(7) 再 造 流程 后 的 管理 者 是 教练 。 NA < 

(8) er ee 较 寻 找 差距 ， 强 已 工作 的 管理 。 
(9) 应 用 自动 化 可 以 大 幅度 提高 工人 所 以 在 流程 再 造 为 推行 。 

(10) 流程 再 造 原则 包括 : 消除、 简化 、 整 合 、 em 





动 。 


A 


2.， 问 答题 一 NSS 
0 加倍 多 并 念 ? KE, > 
C) 流程 再 千 的 核心 》 指导 思想 、 和 

G) 流程 再 造 给 织 管 理工 作 是 如 何 变化 的 ? 

(4) 流程 再 尊 的 主要 方法 是 什么 ? 

(5) 流程 再 造 的 典型 方法 和 优化 技术 。 

3， 实 训 题 

请 你 调查 某 医院 病人 看 病 的 程序 或 某 急行 房贷 程序 ， 对 其 进行 深入 剖析 ， 并 给 出 流程 再 造 的 方案 ， 并 
说 明理 由 。 





NS 


第 Y 4 章 准时 化 生产 方式 


学 习 B 标 _) 


了 可 人 入 
过 程 中 常见 的 7 种 浪费 ; 

2， 理 解 准时 化 生产 方式 的 含义 、 核 心思 想 、 目 标 、 实 现 机 
制 ， 传 统 的 生产 方式 


3 We 沪 式 实施 方式 。 











- < 
了 /am NS ; 
Ee 2 
-7 
oi 
A 年 代 ， 丰 田 公司 的 生产 率 仅 相当 于 美国 同行 的 


1/8. 在 丰田 公司 漠 动 持 屿 改善 创造 并 实践 准时 化 些 窑 ( 近 20 年 被 人 们 称 为 “精益 生产 ”) 后 ， 日 本 汽车 业 
进步 神速 ， 效 果 虑 着， 至 20 世纪 80 年 代 ， 日 本 汽车 工业 生产 率 远 远 超越 美国 ， 比 如 ， 日 本 装配 一 辆 汽车 
的 用 工 量 仅 为 14 人 、 制 造 一 辆 车 身 用 工 2.9 小 时 、 制 造 一 台 发 动机 用 工 2.8 小 时 ， 美 国 则 分 别 为 33 人 、 
9.5 小 时 和 6.8 小 时 。2002 年 ， 汽 车 工厂 效率 调查 公司 哈 伯 合伙 公司 公布 的 调查 结果 显示 ， 与 日 产 、 丰 田 、 
本 田 公 司 等 三 家 日 本 主要 对 手相 比 ， 美 国 公司 的 生产 力 仍 难 望 其 项 背 。 丰田 、 本 田 、 日 产 当 年 在 北美 生产 
的 车 辆 ， 每 部 的 获 利 是 通用 的 3 倍 。 美国 与 日 本 汽车 业 获 利 的 差距 ,使 得 日 本 汽车 公司 能 把 更 多 的 资金 投 
入 产品 ， 因 而 更 能 吸引 美国 消费 者 ， 从 通用 、 福 特 与 戴 姆 勒 。 克 莱 斯 勒 手中 夺 走 更 多 的 市 场 占有 率 。 杰 弗 
瑞 : 莱 克 指 出 ， 美 国 汽车 购买 者 最 常 阅读 的 杂志 《消费 者 报告 》2003 年 一 项 研究 显示 ， 从 过 去 7 年 所 有 汽 
车 制造 商 生产 的 车 款 中 ， 评 选 出 最 值得 信赖 的 38 款 车 ， 其 中 ， 丰 田 /雷克萨斯 就 囊括 了 15 款 车 ， 通 用 汽 
车 、 奔 驰 、 室 马 等 ， 没 有 一 款 车 跻身 这 38 名 之 列 ; 丰田 没有 一 款 车 被 列 入 “应 该 避免 购买 ”的 名 单 中 
福特 汽车 有 不 少 车 款 被 列 入 此 黑 名 单 ， 通 用 汽车 公司 出 厂 的 车 款 中 有 将 近 50% 入 选 ,克莱斯勒 车 款 被 归属 
此 类 者 更 是 超过 50%。 当 年 丰田 的 产品 开发 流程 是 全 世界 最 快速 的 ， 新 客车 与 卡车 的 设计 耗 时 不 到 12 个 
月 ， 而 其 他 竞争 者 通常 得 花 上 两 三 年 。 这 年 丰田 公司 在 美国 市 场 的 召回 率 比 福特 汽车 少 79%， 比 克莱斯勒 
汽车 少 92%。 至 2007 年 ， 丰 田 一 举 超越 通用 ， 从 一 家 日 本 本 土 的 小 型 汽车 企业 一 跃 成 为 全 球 第 一 。 
近 十 几 年 ， 精 益 巨 大 的 效益 在 不 同行 业 均 取得 惊人 的 效果 。2002 年 开始 ， 美 国 增长 最 快 的 百货 零售 
商 沃 尔 玛 使 用 准时 化 生产 系统 来 帮助 公司 至 少 每 周 两 次 对 商店 的 存货 进行 补充 . 许多 沃尔玛 的 商店 每 天 都 
能 得 到 送 货 .沃尔玛 的 主要 竞争 对 手 西 尔 斯 一 般 每 两 周 才 补 充 一 次 它们 的 库存 。 沃尔玛 能 够 保持 与 这 些 竞 
争 对 手 同样 的 服务 水 准 ， 但 是 它 的 存货 持 有 成 本 只 有 其 竞争 对 手 的 1/4， 这 节约 了 大 量 的 成 本 。 较 快 的 存 
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会 


于 


货 周转 率 帮助 沃尔玛 在 零售 业 中 获得 了 一 种 基于 效率 的 竞争 优势 。2006 年 ， 沃 尔 玛 的 库存 周转 率 约 8 次 


山姆 会 员 店 的 库存 周转 率 约 11 次 . 
资料 来 源 : 魏 大 网 ， 李 晓 宇 准时 化 生产 体系 与 实践 [MI]. 


北京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2012。 


14.1 准时 化 生产 方式 概述 
14.1.1 ”准时 化 生产 方式 的 理念 
通常 企业 的 经 营 理念 是 建立 在 “价格 = 成 本 + 利润 ”基础 上 ， 


根据 生产 中 所 费 成 本 和 行业 的 合适 利润 来 确定 价格 ， 生 产 者 通 
不 可 控 因 素 ， 把 价格 看 作 可 调节 的 量 ， 即 可 控 因 素 ， 忽视 了 砍 
价格 的 接受 程度 。 这 种 理念 是 在 短缺 经 济 条件 下 注重 生产 
价格 由 市 场 决 定 ， 只 有 符合 消费 者 要 求 (价格 、 质 量 、 交 


者 一 般 不 能 对 商 上 从 产生 影响， 价格 是 下 可 卸 因 驼 证 证 





成 本 主义 ， 将 上 式 变 为 : 利润 = 价格 一 成 本 ， 认为 9 := 疗 者 不 能 利 


得 利 六 
一 定 的 制造 方法 ， 因 为 无 论 零 部 pt 

这 隆 人 自己 的 可 工 和 有 类 提 和 当 和 全 
一 可 变 成 本 (自己 的 加 工 费 )”， 世 以 企业 要 降低 成 本 就 是 降息 自己 


站 唯 一 的 方法 就 是 彻底 降低 成 本 ， 8 补 因 素 。 而 
进货 成 本 也 是 由 市 





二 六" 的 起， 所 古 玉 放 于 社 约 全“ 当 作 这 和 中 看 在 
,实现 了 生产 方式 和 管理 


使 制造 成 本 降 到 最 低 点 ”创立 了 准时 化 生产 广 
注意 点 十 田 公司 仅仅 将 公 CN 就 形成 了 

方法 。 > 从 

14.12 ”生产 过 程 中 的 7 种 浪费 

浪费 的 定义 
对 于 JIT 来 讲 

所 谓 增 加 产品 价值 是 以 消费 者 是 否 愿意 付费 为 原则 ， 例 如 ， 数 

缺少 的 工序 ， 但 对 消费 者 来 讲 最 后 一 道 工序 的 数量 和 质量 检验 

检验 于 消费 者 无 关 ， 都 不 愿意 付费 ， 是 浪费 。 二 是 超出 增加 产 





“利润 = 价格 一 


， 浪 费 有 两 层 含义 一 是 凡是 不 增加 产品 价值 的 劳动 和 支 


即 所 谓 的 成 本 主义 。 它 是 
常 把 成 本 看 作 基本 恒定 ， 是 
We ee 
SN 念 。 在 过 剩 经 济 条 件 下 
产品 才能 销售 出 去 ， 生 产 
量 ， 因 此 丰田 公司 采用 了 非 
用 提高 价格 来 增加 利润 ， 获 
在 生产 过 程 中 成 本 又 决定 于 
场 决 定 的 ， 唯 一 可 行 的 是 通 
固定 成 本 (材料 、 零 件 成 本 ) 
可 控制 的 加 工 费 ， 这 就 是 
一 切 浪费 ， 
方式 又 一 次 革命 。 
新 的 管理 理念 和 解决 问题 的 



























H 均 属于 浪费 ， 

量 、 质 量 检验 是 企业 中 不 可 
是 必需 的 ， 其 余 各 道 工序 的 

品 价值 所 绝对 必需 的 最 少量 











的 物料 、 设 备 、 人 力 、 场 地 和 时 间 的 部 分 也 是 浪费 。 因 此 ，JIT 





生产 方式 所 讲 的 浪费 不 仅仅 








是 指 不 增加 价值 的 活动 ， 还 包括 所 用 资源 超过 “绝对 最 少 ” 界 
费 是 在 第 一 层 上 的 进一步 扩展 与 深化 ， 提 出 了 杜绝 一 切 浪 费 彻 

通常 企业 的 和 
时 间 过 长 等 ， 通 常 认为 这 是 
最 大 的 浪费 ， 而 更 可 怕 的 是 浪费 还 会 制造 更 严 台 








“合理 ”的 ， 但 不 增加 产品 的 生 
和 的 浪费 ， 


E 何 





和 成 品 等 的 浪费 使 得 生产 成 本 提高 ， 这 是 第 一 次 浪费 ， 当 人 手 








衡 ， 生 产 负荷 不 一 致 ， 造 成 奖惩 不 公 和 士气 低落 ， 进 而 衍 4 





上 上台 
LE 


E 产 线 上 充满 各 种 浪费 ， 例 如 用 人 过 多 、 库 存 过 多 、 


超过 必要 数量 的 人 、 


限 的 活动 。 实 际 上 第 二 层 浪 
底 降 低 成 本 的 思想 。 

设备 过 多 、 产 品 等 待 
价值 ， 丰 田 认 为 是 最 可 怕 、 
设备 、 材 料 
过 多 时 ， 会 造成 生产 线 不 了 
工 或 生产 效率 大 降 等 现象 ， 


区 











SEE 


生产 与 运作 管理 


而 经 营 层 为 了 解决 此 问题 常常 增加 管理 人 员 和 聘请 顾问 制定 各 种 管理 制度 等 ， 这 样 舍 本 和 逐 
未 的 做 法 并 不 能 从 根本 上 解决 问题 ， 且 浪费 了 大 量 的 人 力 、 物 力 、 财 力 ， 是 浪费 制造 浪费 ， 
即 第 二 次 浪费 ， 比 第 一 次 来 得 更 严重 ， 这 些 浪费 会 将 仅 占 销售 额 10% 的 利润 全 部 吃 掉 ， 更 
严重 时 会 腐蚀 经 营 本 体 的 根基 。 因 此 对 企业 的 威胁 不 仅 是 来 自 于 产品 质量 ， 还 有 来 自 于 哪 
些 隐藏 在 “合理 ”的 背后 慢 慢 地 “蚕食 ”企业 生存 根基 的 各 种 浪费 ， 企 业 不 能 被 一 些 表面 
成 绩 所 迷惑 ， 如 果 一 个 企业 内 部 认为 没有 问题 的 人 越 来 越 多 时 ， 情 况 最 危险 。 

注意 点 : 丰田 对 浪费 的 深刻 理解 非常 具有 启发 性 ， 请 举例 说 明 如 何 解决 你 身边 浪费 ? 

2. 常见 的 7 种 浪费 

常见 的 7 种 浪费 如 下 。 

(1) 制造 不 良 的 浪费 。 制 造 不 良 的 浪费 包括 两 个 方面 一 是 玉 户 内 出 现 不 良品 ， 此 为 第 
一 次 浪费 ， 二 是 需要 处 置 这 些 不 良品 所 需 的 时 间 、 人 力 、 物 和 相关 损失 ， 此 为 第 二 
次 浪费 。 具 体 包括 : 材料 的 损失 、 不 良品 变 成 废品 ， 设 备 SNN 员 和 工时 的 损失 ， 额 外 的 
修复 、 鉴 别 、 追 加 检查 的 损失 ; 首要 从 人 | 于 耽误 出 货 而 导致 工厂 
信誉 的 下 降 。 

(2) 加 工 的 浪费 。 nha RS 第 一 是 多 余 的 加 工 和 过 

































































分 精确 的 加 工 ， 例 如 实际 加 了 SN 成 资源 浪费 ; 第 二 是 需要 多 余 的 作业 时 间 和 辅助 
设备 ， 还 要 增加 生产 用 电 、 气 压 源 的 浪费 ， 另 外 还 增加 了 管理 的 工时 。 
(3) 动作 的 浪费 。 动 作 的 浪 ; ee 人 两 手 空闲 、 





单 手 空闲 、 作 业 动 作 突 突然 停止 4 动作 过 大 、 左右 手 燃 获 、 步 行 过 多 、 转身 角度 大 ， 移 动 中 
变换 “状态 全 双 人 全 所作 以 及 生动 和 其 动 作 等 这 些 造成 了 时 间 和 体力 
上 不 必要 的 消耗 ,站 ER 


/> 
注意 点 : 有 为 在 没有 实施 过 j 泊 的 实务 的 工厂 申 ， 作业 者 至 少 有 一 半 的 动作 时 
间 都 是 “无 效 的 "， 都 属于 浪费 行为 。 


(4) 搬运 的 浪费 。 从 JIT 的 角度 来 看 搬运 是 一 种 不 产生 附加 价值 的 动作 ,而 不 产生 价值 
的 工作 都 属于 浪费 。 搬 运 的 浪费 具体 表现 为 放置 、 堆 积 、 移 动 、 整 列 等 动作 浪费 ， 由 此 而 
带 来 物品 移动 所 需 空间 的 浪费 、 时 间 的 浪费 和 人 力 工 具 的 占用 等 不 良 后 果 。 

(5) 库存 的 浪费 。 过 去 管理 理念 认为 库存 虽然 不 好 ， 但 却 必 要 。JIT 的 观点 认为 ， 库 存 
是 没有 必要 的 ， 认 为 库存 是 万 恶 之 源 。 如 图 14.1 所 示 ， 库 存 水 平 就 相当 于 河中 水 ， 各 种 问 
题 就 是 水 中 暗礁 ， 河 的 水 位 高 隐藏 住 各 种 暗礁 ， 不 被 人 发 现 但 它 随时 让 船 翻 掉 ， 所 以 由 于 
库存 量 大 ， 将 故障 、 不 良品 、 缺 勤 、 计 划 有 误 、 调 整 时 间 过 长 、 品 质 不 一 致 、 能 力 不 平 衡 
等 问题 全 部 掩盖 住 了 ， 这 些 问题 可 随时 暴发 。 例 如 ， 生 产 线 出 现 故 障 ， 造 成 停机 、 停 线 ， 
但 由 于 有 库存 而 不 至 于 断 货 ， 这 样 就 将 故障 造成 停机 、 停 线 的 问题 掩盖 住 了 ， 耽 误 了 故障 
的 排除 。 如 果 降 低 库 存量 ， 将 问题 彻底 暴露 水 平面 ， 进 而 逐步 地 解决 这 些 由 库存 掩盖 的 问 
题 ， 如 图 14.2 所 示 。 与 此 同时 由 于 产品 淡 旺 存在 ， 库 存 过 多 ， 淡 季 打 折 销 售 又 直接 造成 经 
济 
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Xx > 图 142 降低 床 存 里 竹 问 是 
注意 点 JIT 对 库 丰 的 现 友 是 非常 具有 划时代 总 义 的 . 


(6) 生产 过 剩 的 浪费 。 通 常 认为 生产 过 多 或 过 早 是 工作 得 好 的 标志 ， 要 表扬 ， 实 际 上 


不 但 没 好 处 ， 还 隐藏 了 由 于 等 待 所 带 来 的 浪费 ， 失 去 了 持续 改善 的 


1 会 。 生 产 过 多 或 过 早 


带 来 的 不 仅 是 搬运 、 堆 积 、 库 存 的 浪费 ， 还 加 重 了 利息 负担 ， 加 大 贬值 风险 。 


























(7) 停工 等 待 的 浪费 。 由 于 生产 原料 供应 中 断 、 作 业 不 平衡 和 生产 计划 安排 不 当 等 原 
造成 等 待 ， 被 称 为 等 待 的 浪费 。 造 成 等 待 浪费 的 原因 有 : 生产 线 的 品种 切换 ， 每 天 的 工 


作 量 变动 很 大 ， 时 常 因 缺 料 而 使 机 器 闲置 ， 上 游 工序 延误 导致 下 游 工序 闲置 ， 机 器 设备 时 





常 发 生 故 障 ， 生 产 线 未 能 取得 平衡 ， 存 在 劳 逸 不 均 的 现象 。 


注意 点 : 丰田 所 讲 的 7 个 种 浪费 中 ， 有 许多 浪费 我 们 通常 认为 是 合理 的 ， 有 的 甚至 于 


认为 是 值得 表扬 的 ， 如 生产 过 剩 的 浪费 ， 我 们 经 常 从 新 闻 媒 体 看 到 报道 某 某 人 一 年 干 了 别 
人 三 年 活 ， 授 了 予 什么 荣誉 称号 。 这 种 现象 和 准时 化 生产 方式 要 求 是 不 相 容 的 ， 需 要 坚决 巴 





以 纠正 。 
~ 知识 延伸 
大 野 耐 一 的 十 条 训诫 
若松 义 人 长 期 追随 大 野 先 生 工作 ,根据 其 经 历 和 体验 ,将 大 野 耐 一 最 为 看 重 


的 十 个 方面 整理 出 十 条 训 


NE 区 
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诚 .。 这 是 大 层 耐 一 给 丰田 员工 的 忠告 ， 也 是 优秀 企业 的 员工 必须 学 习 行 动 准则 . 

第 一 条 首先 ， 你 就 是 成 本 ， 消 除 无 用 的 浪费 ， 否 则 没有 提升 

浪费 总 会 被 习惯 性 地 隐藏 起 来 ， 所 以 首先 要 避免 在 工作 中 有 所 隐藏 重视 微小 的 数字 ， 重 大 的 浪费 就 
会 呈现 出 来 .不 要 用 过 去 的 数据 预测 未 来 ， 这 只 会 让 浪费 名 续 下 去 。 效率 是 衡量 工作 的 唯一 标准 ， 忙 碌 并 
不 等 于 高 效 .生产 产品 并 不 是 目的 ， 工 作 是 要 生产 必要 的 产品 

第 二 条 一 旦 开始 就 不 要 放弃 ， 半 途 而 刻 会 助长 情 性 

不 要 自 以 为 改善 已 经 完成 ， 需 要 做 的 工作 还 很 多 。 进 免 应 急 处 理 ， 应 急 只 是 一 种 暂时 的 数 衍 。“ 凋 尽 
全 为 ”而 不 是 “尽力 而 为 "。 满 意 但 不 满足 ， 自 信 但 不 自 大 - 

第 三 条 给 他 磨炼 ， 以 识别 人 的 能 力 高 下 

通过 少量 投入 实现 大 量 增产 ， 这 就 是 丰田 快速 成 长 的 秘诀。 工作 要 由 “是 否 必要 " 来 决定 ， 而 不 是 “是 
否 可 能 "。 绝 不 事先 告诉 答案 ， 要 让 员工 积极 地 思考 。 在 压力 下 培养 员工 ， 通 过 控制 成 本 去 完成 改善 ， 改 
变 员工 的 生产 观念 ， 帮 助 他 们 树立 战胜 困难 的 决心 

第 四 条 要 意识 到 竞争 对 手 比 你 优秀 险 

透 过 表面 看 问题 ， 抓 住 改善 的 时 机 。 一 切 问题 都 要 在 现场 解决 ， 要 立刻 解决 .不 要 把 问题 
贸 到 明天 ， 尽 力 在 今天 找到 最 好 的 解决 方法 。 微 小 的 黑 积 铸就 了 伟大 的 业绩 . 

第 五 条 工作 就 是 一 步 一 个 脚印 ， 用 十 二 分 的 辛 营 去 换取 书 分 的 成 绩 

不 要 因为 "完成 "而 停止 ， 工 作 就 是 要 不 断 追 求 更 好 在 二 作 中 增加 自己 的 智慧， 错误 的 工作 方式 只 会 
增强 劳动 强度 ， 站 发表 着、 

第 六 条 为 了 让 下 属 心服 口服 ， 需 要 更 长 远 MR 更 坚韧 的 努力 

将 合适 的 人 才 放置 在 合适 的 职位 上 ， 2 素 为 ， 这 样 才 会 得 到 下 属 的 拥护 。 在 命令 别人 之 前 
先 尝试 着 自己 动手 . ee 缺 智慧 的 表现 。 、 

第 七 条 先 楼 受 任务 ， 再 去 思 痢 完 记 的 放流 次 

坚信 “一 定 能 够 完成 "， 区 和 六 只 全 并 作 的 人 每 人间 有 天 和 1 关键 是 怎样 激 
发 和 运用 。 不 要 像 评论 家 一 袜 品 头 论 足 ， 这 样 的 态度 解决 不 了 任 人 问题 。 通 过 改善 改变 表面 忙碌 的 状态 。 

第 八条 失败 是 成 功 之 母 ,| 只 有 在 失败 中 才能 找到 实 正 的 自信 

如 展 薄 冰 的 工作 态 谍 会 帮 你 赢得 更 好 的 结 汪 5 不要 因为 失败 而 放弃 ， 要 在 “不 想 失败 ”的 过 程 中 积极 
地 想 办 法 。 上 司 的 痊 男 只 会 让 下 属 变 得 唯 命 是 从 7 肪 穿 数字 的 骗局 ， 从 根本 上 掌控 生产 现场. 

第 九条 不 要 镀 化 劳动 ， 不 要 过 度 劳动 

平均 值 不 是 最 佳 的 选择 ， 最 短 的 时 间 才 是 最 有 效 的 动作 。 失 败 的 经 验 需 要 改善 成功 的 经 验 也 需要 改 
善 .将 目标 不 断 提高 ， 将 起 点 不 断 降低 .利润 是 最 主要 的 问题 ， 但 是 不 能 一 切 都 由 利润 决定 。 

第 十 条 客户 投诉 是 成 功 的 呼声 ， 不 要 抱 忽 ， 不 要 逻 避 ， 深 入 思考 ， 积 极 应 对 

在 改变 别人 之 前 先 改变 自己 。 困 难 的 事情 简单 做 ， 简 单 的 事情 重复 做 . “能 够 完成 ”的 信心 与 “无 法 
完成 ”的 失意 具有 同样 的 力量 。 组 建 优秀 的 团队 ， 并 随时 做 好 改善 的 准备 。 

资料 来 源 : [日 ] 若松 义 人 ， 大 野 耐 一 的 十 条 训 诚 [M]， 淮 棉 ， 译 。 北 京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2011. 


14.1.3 ”准时 化 生产 方式 


1. 准时 化 生产 方式 的 含义 


准时 化 生产 方式 是 指 “ 只 在 需要 时 候 , 按 需 要 的 量 , 生产 所 需要 的 产品 ”。 这 也 就 是 Just 
In Time 一 词 所 要 表达 的 本 来 含义 ， 简 称 JIT。 


2. 准时 化 生产 方式 的 核心 思想 
核心 是 彻底 消除 浪费 ， 是 追求 一 种 零 库 存 、 零 浪费 、 零 不 良 、 零 故障 、 堆 停滞 的 较为 


By 
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完美 的 生产 系统 ， 并 为 此 开发 了 包括 看 板 在 内 的 一 系列 具体 方法 ， 逐 渐 形 成 了 一 套 独 具 特 
色 的 生产 经 营 体系 。 

3. 准时 化 生产 方式 的 目标 

“ 零 浪 费 ” 为 准时 化 生产 方式 的 终极 目标 ， 具 体 表现 在 PICQMDS 7 个 方面 。 

(1)“ 零 "转产 工时 (Products， 多 品种 混流 生产 )。 将 加 工 工序 的 品种 切换 与 装配 线 的 
转产 时 间 浪 费 降 为 “ 零 ” 或 接近 为 “ 零 ”。 

(2)“ 零 ”库存 (Inventory， 消 减 库存 )。 将 加 工 与 装配 相连 接 流水 化 ， 消 除 中 间 库 存 ， 
变 市 场 预 估 生产 为 接 单 同步 生产 ， 将 产品 库存 降 为 零 。 

(3)“ 零 ”浪费 (Cost， 全 面 成 本 控制 )。 消 除 多 余 制 造 、 搬 运 、 等 待 的 浪费 ， 实 现 零 
浪费 。 

(4)“ 零 ”不 良 (Quality， 高 品质 )。 不 良 不 是 在 检查 工序 检 出 ; 而 应 该 在 产生 的 源头 消 
除 它 ， 追 求 零 不 良 。 

(6)“ 堆 ”故障 (Maintenance, No\ 故障 停机 ， 实 现 零 故障 。 

(6)“ 零 ”停滞 (Delivery， 快 速 反应 、 re 
为 此 要 消除 中 间 停 灌 ， 实 现 “ 零 ”停滞 。 

(7)“ 零 ”灾害 (Safety， 安 全 第 一 ).。 人 、 Fe Mamemee met 实行 SF( 安 
全 预防 ) 巡 查 制度 ， 实 现 零 灾害 。 < 
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准时 化 生产 :方式 不 断 地 亿 求 当 谭 存 ， 它 可 以 无 了 所 这] 未 运 也 达 不 通过 不 断 地 
降低 库存 ， 强 制 暴露 出 问题 并 加 以 改进 ， 如 此 周 而 复 冶 的 优化 ， 这 得 益 于 在 生产 运行 上 实 
施 的 是 “ 脆 ” 瘦 ”的 机 制 : 传 统 的 生产 运行 际 各 个 环节 有 大 量 库存， 生产 中 即使 出 现 了 
质量 、 产品 设计 等 问题 都 不 至 于 出 现 生产 中 断 ， 有 很 强 的 缓冲 性 ， 但 问题 得 不 到 根本 性 
解决 ， Wo 高 。 而 准 由 化 生 冰 沪 起 的 组 织 机 制 则 是 胸 弱 的 系统 ， 通过 此 系统 强 
制 性 暴露 问题 隐患。 具体 表现 在 库存 越 少 越 好 ， 直 至 理想 状态 为 零 ， 加 工 的 批量 越 小 越 
好 , 直至 理想 状态 为 单 件 ， 这 就 像 小 河 的 涓涓 细 流 一 样 ， 一 旦 有 暗礁 马上 就 立即 暴露 出 来 ， 
产 缓冲 机 制 得 以 消除 ， 变 得 很 脆弱 ， 且 允许 员工 在 生产 中 发 现 问题 中 断 生 产 线 ， 人 迫使 生 
、 管 理 人 员 在 根本 上 解决 各 种 问题 ， 随 着 问题 的 解决 ， 库 存 和 成 本 不 断 降 低 ， 其 过 程 如 
14.3。 它 又 是 “ 瘦 ” 的 机 制 ， 即 少 人 化 ， 准 时 化 生产 方式 要 求 员工 成 为 技术 多 面 手 ， 实 
行 多 机 床 管理 , 设备 的 日 常 维修 保养 主要 由 操作 人 员 承 担 , 扩大 一 线 员工 的 生产 决策 范围 ， 
大 了 决策 权限 ， 使 得 决策 权力 重心 ， 组 织 机 构 扁平 化 ， 大 大 减少 了 质 检 人 员 、 仓 库 
管理 人 员 、 设 备 维修 人 员 和 一 线 的 管理 人 员 等 非 生产 人 员 。 另 外 ,JIT 是 一 个 不 断 改进 的 动 
态 过 程 ， 不 是 一 朝 一 夕 就 可 以 完成 的 ， 需 要 企业 持续 不 断 地 进行 改善 才能 达到 目标 。 
进一步 
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[ 降低 库存 || 及 圳 问题 | 一 -| 解决 问题 | 
图 14.3 准时 化 生产 方式 实现 机 制 


注意 点 : 准时 化 生产 方式 提出 的 彻底 消除 浪费 是 通过 “ 脆 ” 和 “ 瘦 ” 机 制 强迫 暴露 问 
题 ， 并 通过 逐步 改善 实现 的 。 这 与 我 们 当今 现实 生活 的 实际 是 格格 不 入 的 。 
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5. 传统 生产 方式 与 准时 化 生产 方式 比较 

1) 推动 式 生产 

(1) 含义 。 

推动 式 生产 是 指 按照 MRP 的 计算 逻辑 , 各 个 部 门 都 是 按照 公司 规定 的 生产 计划 进行 生 
产 。 上 工序 无 须 为 下 工序 负责 ， 生 产 出 产品 后 按照 计划 把 产品 送 达 后 工序 即 可 ， 这 种 方式 
称 之 为 推动 式 生产 。 如 图 14.4 所 示 ， 实 线 为 物流 ， 虚 线 为 信息 流 。 推 进 式 生产 方式 的 物流 
是 从 工序 1、2、3 一 直到 N 一 1， 而 信息 流 则 是 生产 计划 部 门 和 每 一 道 工序 的 虚线 的 延续 。 
很 显然 ， 推 进 式 生产 方式 的 信息 流 和 物流 是 分 离 的 。 


生产 计划 部 门 
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一 一 > 物流 AD 工作 点 
A 
图 14.4 , 推 产 方式 

在 推动 式 生产 系统 中 计划 部 门 根 六 记 声 需求 ， 对 于 最 终 产 品 的 生产 进行 分 解 ， 将 相应 
的 生产 任务 和 提前 期 传达 给 各 个 生 闫 部 门 。 最 后 细 化 为 每 芭 堆 部 件 的 投入 产 出 计划 和 相应 
的 定购 计划 。 对 于 各 个 部 门 而 言 ? 需要 按照 计划 组 织 生产 生产 结束 后 将 实际 完成 情况 汇 
rd et Aan. eile 
工序 上 最 初 的 生产 部 站 向 工序 最 终生 产 部 站 的 个 “推动 ”的 过 程 。 然 而 ， 以 JIT 的 视角 
来 看 待 ， 此 方式 会 产生 很 多 重大 “浪费 ”和 2 一 

(2) 推动 生产 条 统 的 弱点 。 

首先 ， 推 动 式 生产 方式 不 能 满足 “适时 ”生产 的 要 求 。 如 果 采 用 推动 式 生产 方式 ， 同 
时 要 保证 能 够 对 于 所 有 产品 准时 交 货 ， 那 么 就 必须 将 所 有 产品 以 及 产品 分 解 的 零 部 件 生产 
的 交 货 期 进行 完全 的 精确 计算 。 这 就 需要 引入 大 量 的 数据 ， 比 如 设备 更 换 模具 的 时 间 、 每 
个 零 部 件 的 精确 生产 时 间 。 这 种 计算 本 身 就 需要 投入 大 量 的 人 力 和 物力 。 而且， 如 果 出 现 
异常 状况 ， 则 要 对 整个 计划 进行 重新 修正 调整 ， 比 如 安排 紧急 订货 或 者 加 班 等 ， 以 此 保证 
能 够 按时 完成 任务 。 但 是 这 些 调整 措施 ， 也 都 是 代价 高 兄 的 。 
其 次 ,由 于 推动 式 生产 方式 的 复杂 性 以 及 各 种 不 确定 因素 如 次 品 、 设 备 损坏 等 的 影响 
制造 商 为 了 保证 按时 交 货 ， 必 须 保有 相当 水 平 的 安全 库存 。 而 从 JIT 的 观点 来 看 ， 保 持 高 
水 平 的 库存 占用 了 大 量 的 资金 ， 同 时 产生 很 多 不 要 的 诸如 搬运 、 放 置 、 保 养 等 的 浪费 。 如 
果 库 存 水 平 高 将 会 掩饰 很 多 管理 中 出 现 的 问题 ， 使 得 问题 多 得 不 到 即时 的 解决 ， 这 种 高 库 
存 水 平 下 的 企业 就 像 是 一 只 航行 的 船 ， 表 面 看 起 来 一 帆 风 顺 ， 实 际 上 有 无 数 的 暗礁 ， 随 时 
可 能 触礁 沉没 。 

2) 拉动 式 生产 

所 谓 拉动 式 生产 就 是 指 一 切 从 市 场 需求 出 发 根据 市 场 需求 来 组 装 产品 ， 借 此 拉动 前 
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面 工序 的 零 部 件 加 工 。 每 个 生产 部 门 、 工 序 都 根据 后 向 部 门 以 及 工序 的 需求 来 完成 生产 制 
造 ， 同 时 向 前 面部 门 和 工序 发 出 生产 指令 。 在 “拉动 ”方式 中 计划 部 门 只 制订 最 终 产 品 计 
划 ， 其 他 部 门 和 工序 的 生产 是 按照 后 向 部 门 和 工序 的 生产 指令 来 进行 的 。 根 据 “ 拉 动 ” 方 
式 组 织 生 产 ， 可 以 保证 生产 在 “适当 的 时 间 ” 进 行 ， 并 且 由 于 只 根据 后 向 指令 进行 ， 因 此 
生产 的 量 也 是 “适当 ”的 量 ， 从 而 保证 企业 不 会 为 了 满足 交 货 的 需求 而 保持 高 水 平 库存 产 
生 浪费 。 如 图 14.5 所 示 ， 虚 线 代表 信息 流 ， 实 线 代表 物料 流 。 拉 动 式 生 产 方式 的 物料 流 是 
从 工序 1、2、3， 一 直流 到 第 N 道 工 序 ， 它 的 信息 流 则 恰好 相反 ， 是 从 第 NN 道 工序 开始 ， 
一 步 一 步 向 工序 3、2、1 输送 。 因 此 ， 它 的 信息 流 和 物料 流 是 紧密 结合 在 一 起 的 。 





































































































许多 专家 认为 这 是 企业 生产 观念 的 巨大 转变 ,/ 即 于 切 生产 面向 订单 。 当 然 ， 我 们 可 以 
看 出 ,“ 拉 动 ” 方式 只 是 JIT 为 了 保证 “适时 适量 生 7f” 的 模式 设计 。 为 了 保证 这 种 模式 的 
运作 ,JIT 主要 通过 两 种 手段 : 生产 同步 化 和 全 “同步 化 是 保证 生产 各 个 工序 
和 部 门 间 的 速率 协调 ， 以 保证 减 小 在 制 是 库存 : 而 生产 均衡 化 主要 是 指 生产 制造 与 需要 相 
适应 ， Was 
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Xe 拉动 式 生产 的 发 并 

拉动 式 生产 是 准 大 生产 方丈 得 以 实现 的 技 和 条 , 泛 也 是 大 野 耐 一 凭借 超群 的 想象 力 ， 从 美国 超市 
售 货 方式 中 借鉴 到 的 生产 沪 法 . 当时 大 野 耐 一 移 革 到 美国 考察 时 对 美国 超市 货物 流通 研究 后 发 现 : 货架 上 
每 种 物品 的 数量 省 常 是 有 标准 的 ， 顾客 买 走 所 需 的 物品 ， 商场 定时 进行 补充 ， 供 应 商 根据 物品 消耗 情况 给 
商场 运 来 新 的 货物 ， 没 有 多 余 的 空间 储存 过 多 的 物品 。 根据 超级 市 场 的 货物 流通 流程 ， 大 野 耐 一 先生 发 明 
了 看 板 对 生产 进度 进行 控制 ， 成 功 实施 了 拉动 式 生产 ， 达 到 准时 化 生产 所 要 求 的 适时 、 适 量 生产 . 

资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 

3) 传统 生产 方式 与 JIT 生产 方式 的 比较 

采用 “推进 式 ”系统 ， 容 易 造成 中 间 产 品 的 积压 ， 采 用 “拉动 式 ”系统 ， 能 使 物流 和 
信息 流 有 机 地 结合 起 来 ， 避 免 人 为 的 浪费 。 因此 ，T 生产 方式 与 传统 生产 方式 有 委 大 的 
别 (如 表 14-1)， 只 有 “拉动 式 ” 系 统 才能 真正 做 到 “适时 、 适 量 ” 


表 14-1 传统 生产 方式 与 JIT 生产 方式 的 比较 























JIT 生产 方式 
控制 系统 推进 式 拉动 式 
前 道 工序 按 计 划 生 产 ， 后 道 工序 接收 后 道 工序 向 前 道 工 序 提 出 要 求 
各 道 工 序 与 计划 部 门 之 间 沟 通 前 后 道 工序 之 间 沟 通 
分 离 融合 
控制 结果 各 中 间 工 序 之 间 有 库存 适时 、 适 量 
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14.2 ”准时 化 生产 方式 的 实施 


14.2.1 ”看板 管 理 

1. 看 板 概 念 

看 板 就 是 表示 某 工序 何 时 需要 多 少数 量 的 某 种 物料 的 卡片 ， 又 称 为 传票 卡 ， 是 传递 信 
号 的 工具 。 由 于 看 板 的 本 质 是 在 需要 的 时 间 、 按 需要 的 量 对 所 需 零 部 件 发 出 生产 指令 的 信 
息 媒 介 体 ， 可 以 多 种 多 样 的 形式 。 例 如 小 圆 球 、 圆 轮 、 台 车 等 。 近 年 来 随 着 计算 机 的 普及 
已 经 越 来 越 多 地 引入 了 在 各 工序 设置 计算 机 终端 ， se 

2. 看 板 的 种 类 < 


(1) 工序 内 看 板 。 指 某 工序 进行 加 工时 所 用 的 看 板 亿 人 
产 多 种 产品 岂 不 和 要 实质 性 的 作业 更 换 时 间 (作业 更 次 时 间 近 于 夫 ) 的 工序 ， 例 如 机 加工 
工序 。 典 型 的 工序 内 看 板 如 表 14-2 所 示 。 























































表 14-2/ 开间 的 工序 内 看 板 


( 零 部 件 示意 图 ) 前 工序 一 本 工序 





机 加 下 









Al122 一 3670B( 联 接 机 芯 畏 助 世 ) 
管理 号 


(2) 信号 看 板 气 信 号 看 板 是 在 不 得 不 进行 成 批 生产 的 工序 之 间 所 使 用 的 看 板 。 例 如 树 
此 成 形 工序 、 模 锻 工 等 。 信 号 看 板 挂 在 成 批 制作 出 的 产品 上 ， 当 该 批 产 品 的 数量 减少 到 
基准 数 时 摘 下 看 板 ， 送 回 到 生产 工序 ， 然 后 生产 工序 按 该 看 板 的 指示 开始 生产 。 另 外 ， 从 
零 部 件 出 库 到 生产 工序 ， 也 可 利用 信号 看 板 来 进行 指示 配送 。 

(3) 工序 间 看 板 。 工 序 间 看 板 是 指 工厂 内 部 后 工序 到 前 工序 领取 所 需 的 零 部 件 时 所 使 
的 看 板 。 表 14-3 为 典型 的 工序 间 看 板 ， 前 工序 为 部 件 1# 线 ， 本 工序 总 装 2# 线 所 需要 
的 是 号 码 为 A232 一 60857 的 零 部 件 ， 根 据 看 板 就 可 到 前 一 道 工序 领取 。 


表 14-3 典型 的 工序 间 看 板 


























































前 工序 零 部 件 号 : A232 一 6085C 使 用 工序 总 装 2# 
部 件 1* 线 (上 盖 板 ) 

出 口 位 置 号 箱 型 : 3 型 (绿色 ) 入 口 位 置 号 (POSTNO.4-) 
(POSTNO.12-2) 标准 箱 内 数 : 12 个 / 箱 





看 板 编号 : 2%5 张 


(4) 外 协 看 板 。 外 协 看 板 是 针对 外 部 的 协作 厂家 所 使 用 的 看 板 。 对 外 订货 看 板 上 必须 
记载 进货 单位 的 名 称 和 进货 时 间 、 每 次 进货 的 数量 等 信息 。 外 协 看 板 与 工序 间 看 板 类 似 
只 是 “前 工序 ”不 是 内 部 的 工序 而 是 供应 商 ， 通 过 外 协 看 板 的 方式 ， 从 最 后 一 道 工序 慢 慢 
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往 前 拉动 ， 直 至 供应 商 。 因 此 ， 有 时 候 企 业 会 要 求 供应 商 也 推行 IT 生产 方式 。 

(5) 临时 看 板 。 进 行 设备 安全 、 设 备 修理 、 临 时 任务 或 需要 加 班 生产 时 所 使 用 的 看 板 。 
与 其 他 种 类 的 看 板 不 同 的 是 , 临时 看 板 主要 是 为 了 完成 非 计划 内 的 生产 或 设备 维护 等 任务 ， 
而 灵活 性 比较 大 。 

3. 看 板 的 作用 

1) 生产 及 运送 工作 指令 

它 是 看 板 最 基本 的 作用 。 公 司 总 部 的 生产 管理 部 根据 市 场 预测 及 订货 而 制定 的 生产 指 
令 只 下 达到 总 装配 线 ， 各 道 前 工序 的 生产 都 根据 看 板 来 进行 。 看 板 中 记载 着 生产 和 运送 的 
数量 、 时 间 、 目 的 地 、 放 置 场所 、 搬 运 工具 等 信息 ， 从 装配 工序 逐次 向 前 工序 追溯 。 

在 装配 线 将 所 使 用 的 零 部 件 上 所 带 看 板 取 下 ， 以 此 再 去 前 一 道 工 序 领取 。 前 工序 则 只 
ed 

2) 防止 过 量 生产 和 过 量 运送 NS 

看 板 必须 按照 既定 的 运用 规则 来 使 用 。 其 中 的 规则 Ry 



























































没有 看 板 不 能 生产 ， 也 不 
能 运送 ”。 根 据 这 一 规则 ， 各 工序 如 果 没 有 看 板 ， eh 生产 ， 也 不 进行 运送 ， 看板 数 
量 减少 ， 则 生产 量 也 相应 减少 。 Te 必要 的 量 ， 因 此 运用 看 板 能 够 做 到 
自动 防止 过 量 生 产 、 过 量 运送 。 ,RO 

3) 进行 “ 目 视 管理 ”的 工具 

看 板 的 另 一 条 运 二 在 实物 上 存放 ” “前 工序 按照 看 板 取 下 的 顺序 
进行 生产 "。 根 据 这 一 规则 ， 作 业 议 场 的 管理 人 员 对 生 9 并 先 顺序 能 够 一 目 了 然 ， 很 容易 
管理 。 只 通过 看 析 所 要 项 息 ， 训 可 知道 后 全 坟 必 全 况 ， 本 工 的 生产 角力 
利用 情况 、 es A 

4) 改善 的 工 基 |/ 
看 板 的 aa 看 板 数量 的 减少 意味 着 工序 间 在 抽 
品 库存 量 的 减少 > 如 果 在 制品 存量 较 高 ， 即 使 设备 出 现 故 障 、 不 良 产品 数目 增加 ， 也 不 会 
影响 到 后 面 工序 的 生产 ， 所 以 容易 掩盖 问题 。 在 JIT 生产 方式 中 ， 通 过 不 断 减少 数量 来 减 
少 在 制品 库存 ， 就 使 得 上 述 问题 不 可 能 被 无 视 。 通 过 改善 活动 不 仅 解决 了 问题 ， 还 使 生产 
线 的 “体质 ”得 到 了 加 强 。 

4. 看 板 使 用 规则 

概括 地 讲 ， 看 板 操作 过 程 中 应 该 注意 以 下 6 个 使 用 原则 。 

(1) 不 见 看 板 不 生产 ， 不 见 看 板 不 搬运 。 

(2) 看 板 只 4 能 来 自 后 工序 。 

(3) 前 工序 只 能 生产 取 走 的 部 分 。 

(4) 前 工序 按 收 到 看 板 的 顺序 进行 生产 。 

(5) 看 板 必 须 和 实物 一 起 。 

(6) 不 把 不 良品 交 给 后 工序 。 

5， 看 板 的 运行 


JIT 是 拉动 式 的 生产 ， 通 过 看 板 来 传递 信息 ， 从 最 后 一 道 工 序 一 步 一 步 往 前 工序 拉动 。 
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图 14.6 所 示 的 生产 过 程 共 有 三 道 工 序 ， 从 第 三 道 工 序 的 入 口 存放 处 向 第 二 道 工序 的 出 口 存 
放 处 传递 信息 ， 第 二 道 工 序 从 其 入 口 存放 处 向 第 一 道 工 序 出 口 存放 处 传递 信息 ， 而 第 一 
道 工序 则 从 其 入 口 存放 处 向 原料 库 领 现 取 原料 .通过 看 板 就 将 整个 生产 过 程 有 机 的 组 织 起 来。 
看 板 管理 则 是 实现 准时 化 生产 的 一 种 手段 。 

实施 看 板 管理 是 有 条 件 的 ， 如 生产 平 准 化 (均衡 化 )、 作 业 标准 化 、 设 备 布置 合理 化 等 。 
如 果 这 些 先决 条 件 不 具备 ， 看 板 管理 就 不 能 发 挥 应 有 的 作用 ， 难 以 实现 准时 化 生产 。 
入 口 存放 处 出口 存放 处 入 口 存放 处 ”出 口 存放 处 入 口 存放 处 


. 
加 上 yl! 
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请 入 全 
传送 看 板 念 。 生产 看 板 盒 传送 看 板 伪 CR 


ts Reh 
14.2.2 平 准 化 生产 NN 


Ff 准 化 生产 的 概念 1，、 , 狗 } 

平 准 化 就 是 要 求生 平稳 区 、 均衡 地 进行 习 洪 化 不 仅 要 达到 产量 上 的 均衡 ， 而 且 还 
要 保证 品种 、 工 时 和 生产 负荷 的 均衡 。 企业 在 进 和 有 [多 品种 生产 时 ， 需 要 考虑 如 何 科学 地 编 
排 投产 顺序 ， 实 行 有 节奏 、 按 比例 地 混合 连续 流水 生产 ， 而 编排 多 品种 混流 生产 投产 顺序 
的 本 内 开化 是 所 以 平 准 化 生产 是 指 在 多 有 品种 生产 条 件 下 ， 科 学 地 组 织 和 
管理 可 变 流水 线 上 若干 品种 产品 投产 顺序 的 一 种 最 优化 方法 。 

2. 平 准 化 生产 的 要 求 
平 准 化 生产 的 要 求 如 下 。 
(1) 各 加 工 对 象 在 结构 上 和 工艺 上 是 相近 的 ， 且 各 加 工 对 象 在 流水 线 上 是 成 批 轮番 地 
变换 生产 。 
(2) 实行 多 品种 流水 生产 ， 要 减少 每 次 生产 的 批量 ， 增 加 批 次 。 
(3) 按 最 优化 的 投产 顺序 进行 生产 。 必 须 符合 要 求 一 是 各 种 产品 产量 相同 时 ， 应 实行 
有 规律 的 相间 性 投产 ; 二 是 当 各 种 产品 产量 不 相同 时 ， 按照 一 定 逻 辑 规律 制定 投产 顺序 
组 织 各 种 产品 按 顺 序 变 换 投 产 ， 三 是 实行 相间 性 投产 或 按 逻辑 规律 规定 的 顺序 投产 ， 投 产 
顺序 在 坐标 图 上 的 折线 ， 均 应 以 最 小 的 幅度 规律 地 沿 平 准 线 摆动 ， 并 趋 近 于 平 准 线 。 投 产 
顺序 达到 这 三 点 要 求 就 是 最 优化 的 投产 顺序 。 

3. 平 准 化 的 方法 

假设 某 企 业 A、B、C 三 种 产品 的 在 3 月 份 计划 分 别 是 出 产 90 单位 、180 单位 、270 
单位 。 如 果 生 产 90 单位 A 产品 需要 5 天 ， 生 产 180 单位 B 产品 需要 10 天， 生产 270 单位 
EE 
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C 产品 需要 15 天 , 一 个 月 以 工作 30 天 计算 ， Oo es ae 
每 个 月 重复 一 次 ， 但 是 于 市 场 的 变化 ， 对 A 的 需求 并 不 急迫 ， 而 对 C 的 需求 却 很 紧急 

这 时 候 再 去 生产 C 已 经 来 不 及 了 。 这 样 通常 会 导致 A 产 eel 
月 无 货 供 应 市 场 。 



































表 14-4 ”成 批 轮番 式 生产 计划 
3 月 份 生产 计划 








3 月 6 一 15 日 3 月 16 一 30 日 








BBBBBB … 





ECCCCCCCC 


为 了 解决 传统 生产 安排 所 出 现 的 问题 ， 可 以 用 生产 平 准 化 来 改进 生产 安排 。 表 14 一 5， 
每 月 工作 日 30 天 ， 如 果 减 少 批量 ， 每 天 生产 A 产品 3 个 单位 ) 卫 产品 6 个 单位 ，C 产品 9 





个 单位 。 一 个 月 30 天 重复 30 次 ， 这 样 生产 计划 实 排 库存 情况 和 适应 市 场 能 力 就 好 得 多 。 
这 时 每 天 A、B、C 三 种 产品 的 安排 顺序 可 以 为 AAABBBBBBCCCCCCCCC, 30 
天 每 天 都 重复 这 种 安排 ， 对 于 顾客 来 讲 ， 无 论 需要 哪 种 产品 ， 每 天 都 可 以 得 到 ， 产 品 积压 
与 短缺 的 情况 将 大 大 减少 , 企业 内 部 资源 的 利用 情况 也 将 好 得 多 。 但 是 , 月 生产 频率 为 30， 
作业 切换 时 间 为 原生 产 安 排 ( 月 生产 频率 为 了 ) 的 30 倍 。 要 避免 这 种 损失 ， 就 要 设法 减少 每 
次 作业 切换 时 间 。 如 果 每 次 作业 切换 时 间 降 为 原来 的 11305 则 可 以 补偿 这 种 损失 。 当 然 还 
可 以 这 样 安排 每 天 生产 计划 7- 即 ABBCCCABBCCGABBCCC， 这 样 每 天 重复 3 
次 , 每 个 月 重复 90 次 , 每 次 的 作业 切换 时 间 应 该 是 原来 的 1/90, 此 时 才 可 以 补偿 这 种 损失 。 
这 样 适应 市 场 的 能 为 更 强 ， 库 存量 更 小 。 





























表 14-5 生产 平 准 化 生产 计划 
3 月 份 生产 计划 
















A AAA AAA 
B 180 BBBBBB BBBBBB 
C CCCCCCCCC CCCCCCCCC 





平 准 化 生产 是 均衡 化 生产 高 级 形式 ， 这 种 多 品种 、 小 批量 的 混流 生产 方式 有 很 强 的 柔 
生 ， 各 生产 线 能 每 天 同时 生产 多 种 类 型 产品 ， 满 足 市 场 需要 。 此 外 各 工序 无 须 改变 其 生 
批量 仅 需 用 看 板 逐 渐 地 调整 取 料 频率 或 生产 频率 ， 就 能 顺利 地 适应 市 场 需求 的 变化 。 当 然 
要 达到 平 准 化 生产 的 要 求 就 必须 缩短 生产 提前 期 ， 以 利于 迅速 而 且 适 时 地 生产 各 类 产品 。 
了 缩短 生产 提前 期 , 就 必须 缩短 设备 的 装 换 调整 时 间 , 这样 才 能 将 生产 批量 降低 到 最 小 。 


14.2.3 ”设备 的 快速 切换 调整 


实现 平 准 化 生产 最 关键 和 最 困难 的 一 点 就 是 生产 多 品种 小 批量 过 程 中 的 设备 的 快速 装 
换 调整 问题 。 
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在 混合 流水 线 的 运作 过 程 中 ， 要 经 常 需要 变换 生产 以 适应 生产 新 产品 的 需要 ， 这 就 涉 
及 作业 切换 的 时 间 问 题 。 切 换 动作 包括 模具 、 刀 具 、 工 装 夹具 的 切换 ， 组 装 生产 零 部 件 、 
材料 的 切换 ， 基 准 变更 的 切换 和 制造 前 的 一 般 准备 作业 。 作 业 切 换 时 间 可 以 划分 为 内 部 和 
外 部 的 切换 时 间 如 图 14.7 所 示 。 所 谓 “ 外 部 切换 调整 作业 ”是 指 那 些 能 够 在 设备 运转 之 中 
进行 的 切换 调整 作业 ， 而 “内 部 切换 调整 作业 ”是 指 那 些 必须 或 只 能 够 在 设备 停止 运转 时 
才能 进行 的 切换 调整 作业 。 为 了 缩短 装 换 调整 时 间 ， 操 作 人 员 必 须 在 设备 运行 中 完成 所 有 
的 “外 部 切换 调整 作业 ”， 一 旦 设备 停 下 来 则 应 集中 全 力 于 “内 部 切换 调整 作业 ”。 这 里 ， 
最 重要 的 一 点 就 是 要 尽 可 能 地 把 “内 部 切换 调整 作业 ”转变 为 “外 部 切换 调整 作业 ”， 并 尽 
量 缩短 这 两 种 作业 的 时 间 ， 以 保证 迅速 完成 切换 调整 作业 。 丰 田 公 司 把 “设备 的 快速 切换 
调整 ” 视 为 提高 企业 竞争 力 的 关键 因素 之 一 。 



































外 部 切换 时 间 (不 必 停 本 入 
作业 切换 时 间 EK 








外 部 切换 时 (不 六 停机 ) 
图 14.7 WSS 


快速 切换 的 主要 着 眼 点 是 减少 内 Tw 减少 生产 线 停顿 的 时 间 ， 此 种 停顿 的 时 















间 越 短 越 好 。 至 于 切换 时 速 耗 用 的 人 工 能 够 减少 ， 不 是 考虑 的 重点 ， 当 然 如 果 切 
换 的 人 工时 间 也 能 减少 ， 那 就 最 好 不 过 区 4 em 必须 依据 下 列 步 又， 循 
序 渐进 、 按 部 就 班 来 进行 ， 具体 的 有 尖 

0D 计算 整个 生产 准备 时 间 。、 J 

C) 内 外 作业 分 离 . wT 

G) 内 作业 转化 为 外 作 亚 。 AS 

(4) 缩短 内 作业 时间 。 处 迪 


(5) 改善 外 作业 时 间 。 户 


(6) 标准 化 新 的 生产 准备 程序 
掌握 了 前 面 所 述 的 快速 切换 思想 步骤 之 后 ， 所 碰 到 的 最 大 困难 就 是 如 何 缩短 内 作业 及 
外 作业 的 动作 时 间 。 


< 让 





丰田 如 何 做 到 快速 换 模 

法 则 一 : 并 行 操作 

所 谓 的 平行 作业 就 是 指 两 个 人 以 上 共同 从 事 切换 动作 . 平行 作业 最 容易 马上 获得 缩短 内 作业 时 间 的 效 
果 , 又 一 个 人 慢 条 斯 理 地 从 事 切换 动作 ， 也 许 需 耗 1 小 时 才能 完成 。 若 能 由 两 人 共同 作业 ， 也 许 会 在 40 
分 钟 或 20 分 钟 就 能 完成 。 那么 整个 切换 时 间 就 由 原先 的 1 小 时 减 为 20 ~ 40 分钟 之 间 . 而 在 平行 作业 中 所 
需 的 人 工时 间或 许 会 增多 、 不 变 、 减 少 ， 都 不 是 所 要 考虑 的 重点 。 因 为 ， 缩 短 了 切换 的 时 间 所 获得 的 其 他 
效果 远大 于 人 工 成 本 的 部 分 ， 此 点 是 一 般 人 较 容易 忽视 的 。 在 从 事 平行 作业 时 ， 两 人 之 间 的 配合 动作 必须 
演练 熟练 ， 尤 需 注意 安全 ， 不 可 因为 下 忽 而 造成 意外 伤害 。 

法 则 二 : 双 脚 匆 动 

切换 动作 主要 是 依赖 双手 的 动作 完成 ， 脚 必须 减少 移动 或 走动 的 机 会 . 所 以 切换 时 所 必须 使 用 到 的 道 
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兰 


于 


具 、 模 具 、 清 洁 等 等 都 必须 放 在 专用 的 台 车 上 ， 并 且 要 有 顺序 地 整理 好 ， 减少 寻找 的 时 间 。 模具 或 切换 物 
品 进出 的 动 线 也 必须 设计 成 很 容易 进出 的 方式 ， 切 换 的 动作 顺序 要 合理 化 及 标准 化 。 

法 则 三 : 特殊 道具 

所 谓 工 具 就 是 一 般 用 途 的 器 具 ; 道具 则 是 为 专门 用 途 的 而 特制 的 器 具 。 就 像 魔术 师表 演 所 用 的 扑克 牌 
一 样 是 经 过 特殊 的 设计 的 ， 如 果 到 文具 店 买 一 般 的 扑克 牌 ， 那 么 魔术 师 要 变 出 一 些 奇妙 的 魔术 就 会 比较 困 
难 了 . 所 以 魔术 师 所 用 的 器 具 就 称 为 道具 ， 而 不 是 工具 .切换 动作 是 要 尽 可 能 使 用 道具 不 要 使 用 工具 。 因 
为 道具 可 提高 切换 的 效率 ， 而 缩短 切换 的 时 间 。 此外， 测定 的 器 具 也 要 道具 化 ， 用 块 规 或 格 条 来 替代 用 量 
尺 或 仪表 的 读 取 数值 测定 。 最 重要 的 一 点 就 是 要 设法 减少 道具 的 种 类 ， 以 减少 寻找 、 取 放 到 位 的 时 间 。 

法 则 四 : 人 

在 切换 动作 时 ， 是 最 常见 到 被 用 来 固定 模具 的 方法 。 使 用 螺丝 当然 有 其 必要 性 ， 但 是 装卸 螺丝 的 
二 人 放风 和 全 本 下 
个 螺丝 就 够 了 ， 却 用 到 六 个 ， 拧 螺丝 的 转 数 太 多 ， 也 耗费 时 间 , 。 螺 丝 真 上 紧 的 功能 只 有 最 后 一 圈 
而 已 。 因 此 ， 改 善 的 最 佳 对 策 就 是 要 消除 使 用 螺丝 的 固定 方式 。 要 有 与 螺 约 天 、 必 欲 去 之 而 后 快 的 
心态 ， 比 方 说 可 用 插销 、 压 杆 、 中 介 夹 具 、 卡 式 插座 、 入 代入 来 取代 使 用 螺 
丝 固定 。 二 
法 则 五 : 一 转 即 定 < AR 
限于 某 些 状况 ， 仍 然 必 须 使 用 螺栓 、 螺 丝 时 ， 也 要 设 减少 上 紧 及 取 下 螺丝 的 时 间 。 要 以 能 做 到 
不 取 下 螺栓 、 rete Min en 
式 . 例如 CC 字形 开口 垫圈 ， or 旋 松 一 图 之 后 ，C 型 垫圈 即 可 从 开口 处 取 下 ， 达 到 
完全 放松 的 目的 。 上 紧 时 反 向 行 之 , 只 就 可 达到 推 紧 的 县 的。 此 外 ， 如 葫芦 孔 的 方式 也 可 达成 
此 目的 。 MA 

其 次 的 方法 是 全 人 时 的 部 入 > 过 高 的 锁 eam 过 低 的 锁 紧 部 位 可 加 
上 垫 块 以 达到 标准 的 高 度 。 NC 紧 部 位 的 高 度 了 和 之后， 那么 螺 帽 的 上 紧 部 位 也 不 会 改变 ， 
如 此 可 减少 锁 紧 放松 的 旋转 次 rw 





法 则 六 : 析 A 
aRAp rR 因此 也 必须 作 调 整 的 动作 ， 设 定 新 的 标 
准 , 调整 的 动作 通常 需要 花费 整个 切换 时 间 的 50% ~ 70% 左 右 ， 而 且 调整 的 时 间 长 短 变异 很 大 , 运气 好 时 ， 
一 下 子 就 调整 好 了 ， 运 气 不 好 时 则 需 花 费 数 十 分 钟 ， 甚 至 数 小 时 的 情形 ， 也 常 可 看 到 。 对 于 调整 的 动作 
必须 先 有 调整 也 是 一 种 浪费 ， 要 以 排除 调整 洞 作为 改善 的 目标 。 

要 排除 调整 的 浪费 ， 在 方法 上 要 掌握 住 标准 不 动 的 法 则 ， 换 句 话说， 在 机 器 上 已 经 设 定好 的 标准 ， 不 
要 因为 更 换 模 具 ， 而 又 变动 。 做 法 上 可 把 内 作业 的 调整 动作 移 到 外 作业 ， 并 事先 做 好 设 定 的 动作 ; 也 可 以 
勿 拆 印 整个 模具 ， 保 留 模 座 ， 只 更 换 模 穴 的 母子 式 构造 方式 来 消除 模具 的 设 定 动作 ; 或 可 采用 共用 夹具 的 
方式 ， 以 双 组 式 的 方式 来 做 切换 动作 ， 即 一 组 正在 加 工 中 ， 另 外 一 组 备 材 已 经 设 定好 了 ， 切 换 时 只 需 旋转 
过 来 即 可 立即 达到 切换 的 目的 。 模具 的 高 度 标准 化 ， 也 可 以 节省 调整 过 程 的 动作 。 

法 则 七 : 事前 准备 

事前 准备 作业 是 属于 外 部 作业 的 工作 。 外 部 作业 如 果 做 得 不 好 ， 就 会 影响 内 部 作业 的 顺利 进行 ， 使 切 
换 时 间 变 长 。 例如 : 外 部 作业 没有 准备 齐全 ， 在 内 部 作业 的 时 候 ， 找 不 到 所 需 的 道具 或 者 是 模具 错误 、 不 
良 等 ， 就 必须 临时 停顿 下 来 找寻 道具 或 修整 模具 ， 造 成 内 部 作业 时 间 变 长 。 

效果 : 以 冲压 工序 为 例 ， 切 换 冲床 的 模具 并 对 其 进行 精度 调整 ， 往 往 需要 花费 数 个 小 时 的 时 间 。 从 制 
造 过 程 的 经 济 性 考虑 ， 冲 床 及 各 种 生产 设备 的 快速 切换 与 调整 就 成 为 关键 ， 丰 田 公司 的 生产 现场 人 员 经 过 
了 长 期 不 懈 的 艰苦 努力 , 终于 成 功 地 将 重 达 800 吨 的 机 童 用 冲压 工序 冲床 模具 切换 调整 所 需要 的 时 间 ， 从 
1945 年 至 1954 年 的 2~3 小 时 ，1955 年 到 1964 年 缩短 到 了 15 分 钟 ，1970 年 以 后 缩短 到 3 分 钟 。 现 在 ， 
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丰田 公司 所 有 大 中 型 设备 的 装 换 调整 操作 均 能 够 在 10 分 钟 之 内 完成 ， 这 为 “多 品种 
生产 葛 定 了 基础 . 


、 小 批量 ”的 均衡 化 


资料 来 源 : 编者 根据 相关 资料 整理 。 
14.2.4 设备 布 
传统 的 车 间 设 备 是 采 


局 














工艺 专业 化 布置 方式 ， 即 把 功能 相同 的 机 器 设备 集中 布置 在 一 
起 ， 这 种 设备 布置 方式 的 缺陷 是 ， 在 制品 的 流 经 路 线 长 、 速 度 慢 、 在 制品 量 多 、 用 人 多 ， 
不 便于 小 批量 运输 。 丰 田 公司 采用 的 是 “U” 型 布置 方式 ， 即 按 零件 的 加 工 工艺 要 求 ， 把 












































功能 不 同 的 机 器 设备 集中 布置 在 一 起 组 成 一 个 一 个 小 的 加 工 单元 。 这 种 设备 布置 方式 可 以 


简化 物流 路 线 ， 加 快 物流 速度 ， 减 少 
E 产 设备 U 型 布置 的 模型 如 图 
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位 置 ， 这 样 不 仅 大 量 减少 


题 是 在 按照 生产 量 可 





! 于 不 同 
还 可 以 实现 灵活 增 减 作业 现场 的 作 
新 分 配 各 作业 人 员 的 
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此 人 员 。 


工序 之 间 不 必要 的 在 制品 储 1 
14.8 所 示 。 其 本 质 在 于 生产 线 
工序 之 间 传递 而 造成 的 多 走动 


在 利用 型 
[ 作 时 ， 和 阿 处 理 
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的 入 口 和 出 
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作业 时 ， 遇 到 
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节省 出 来 的 非 整 数 了 J 





nm 
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， 减 少 运输 成 本 。 


都 在 同一 个 


搬运 的 浪费 ， 


和 最 主要 问 
[时 。 
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,? ,9 图 14.8 设备 的 型 布 时 


例如 ， 即 使 可 能 减少 洒 不 人 的 工时 ， 因 实际 下 不可 能 抽 掉 1 人 ， 所 以 在 某 个 工序 就 会 
产生 等 待 时 间或 生产 wim 这 种 问题 在 生产 增加 的 情况 下 也 同样 会 发 生 。 解 决 的 方 








法 是 把 几 条 


线 作为 一 条 统一 的 生产 线 联 结 起 来 ， 使 原先 各 条 生产 线 的 非 整 数 工时 








互相 吸收 或 化 零 为 整 ， 以 实现 以 整数 形式 增 减 输送 线 作 业 人 员 ,这 就 是 所 谓 联合 U 型 布置 。 
14.2.5 ”多 技能 作业 人 员 与 少 人 化 

1. 培养 多 技能 人 员 

多 技能 作业 (或 称 “ 多 面 手 ”) 是 指 那些 能 够 操作 多 种 机 床 的 生产 作业 工人 。 多 技能 作 
业 人 员 是 与 设备 的 单元 式 布置 紧密 联系 的 。 在 U 型 生产 单元 内 ， 由 于 多 种 机 床 紧凑 地 组 合 

















在 一 起 ， 这 就 要 求 并 且 便于 生产 作业 工人 能 够 进行 多 种 机 床 的 操作 ， 
作业 ， 如 一 个 工人 要 会 同时 操作 车 床 、 铣 床 和 磨床 等 。 
在 由 多 道 工序 组 成 的 生产 单元 内 (或 生产 线 上 )， 一 个 多 技能 作业 员 按 照 标准 作业 组 合 
表 ， 依 次 操作 几 种 不 同 的 机 床 ， 以 完成 多 种 不 同 工 序 的 作业 ， 并 在 标准 周期 时 间 之 内 ， 巡 
U 型 生产 单元 一 周 ， 最 终 返 回 生产 起 点 。 而 各 工序 的 在 制品 必须 在 生产 作业 工人 完成 该 
序 的 加 工 后 ， 方 可 以 进入 下 道 工 序 。 这样 ， 每 当 一 个 工件 进入 生产 单元 时 ， 同 时 就 会 有 
一 件 成 品 离开 该 生产 单元 。 像 这 样 的 生产 方式 就 是 “ 单 件 生产 单 件 传送 ”方式 ， 它 具有 以 
下 优点 : 排除 了 工序 间 不 必要 的 在 制品 ， 加 快 了 物流 速度 ， 有 利于 生产 单元 内 作业 人 员 之 
间 的 相互 协作 等 。 特 别 是 多 技能 作业 员 和 组 合 U 型 生产 线 可 以 将 各 工序 节省 的 零星 工时 集 


同时 负责 多 道 工序 的 
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日 可 

















































































中 起 来 ， 以 便 整数 削减 多 余 的 生产 人 员 ， 从 而 有 利于 


2， 人 与 设备 分 离 
通常 机 械 设备 正在 加 工 ， 人 却 在 一 旁 “ 闲 视 ” 或 


花费 了 “设备 费 ” 与 “人 工 费 ”两 种 费用 ， 是 “浪费 ”。 


备 的 工作 ”， 





14.2.6 ”标准 化 作业 





丰田 公司 的 标准 化 作业 主要 是 指 每 一 位 多 技能 作 











序 ， 是 指 在 标准 周期 时 间 内 把 每 一 位 多 技能 作业 员 














公司 的 标准 化 作业 主要 包括 3 个 内 容 : 标准 周 其 
它们 均 用 “标准 作业 组 合 表 ” 来 表示 。 
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是 高 劳动 生产 率 。 


拿 取 被 加 工 物品 。 实 际 上 ， 加 工 物品 
此 要 明确 区 分 “人 的 工作 ”与 “ 设 


























工夫 做 到 作业 人 员 将 物品 放 入 设备 之 后 ， 一 按 开 关 就 可 以 离开 ， 以 实现 人 与 
设备 的 彻底 分 离 。 加 大 设备 自动 工作 时 间 ， 减 少 人 的 使 用 。 























业 人 员 所 操作 的 多 种 不 同 机 床 的 作业 
所 承担 的 一 系列 的 多 种 作业 标准 化 。 
时 间 、 和 标准 在 制品 存 





标准 周期 时 间 是 指 各 生产 单元 内 (或 生产 线 上 )，44 











品 或 完成 产量 指标 所 需要 的 作业 人 数 .并 合理 配备 全 车 间 及 全 工厂 的 作业 人 员 。 


序 ， 


种 顺序 在 作业 员 所 操作 各 种 机 床上 连续 地 遵循 着 。 人 吕 
间 内 完成 自己 所 承担 的 全 部 作业 ， ER 


器 上 加 工 的 六 成 品 , 如 果 没有 这 些 数量 的 诗人 制品 ， 那 么 生产 单元 内 的 一 连 串 机 器 将 无 法 局 
es 
根据 标准 化 作业 的 要 求 (通常 用 标准 作业 组 合 表 表示 )， 所 有 作业 人 员 都 必须 在 标准 周 


步 作 业 。 但 是 ,; 


周期 时 间 可 由 下 列 公式 计算 出 来 : 





准 周期 时 间 二 每 日 的 工作 时 ni 
orate ga eh 员 就 能 











标准 作业 顺序 是 用 来 指示 多 在 同 时 
即 作业 人 员 拿 取材 料 、 上 机 训 证 加 工 结束 后 取 - 











eT 制 








SD 


日 的 必要 产量 
确定 在 各 生产 单元 内 生产 一 个 单位 制 








作 多 人 台 不 同 机 床 时 所 应 遵循 的 作业 顺 
下 污 及 再 传 给 另 一 台 机 床 的 顺序 ， 这 


元 内 或 生产 线 上 能 够 达成 生产 平衡 。 
品 储备 的 最 低 数量 ， 它 应 包括 仍 在 机 








期 时 间 之 内 完成 单位 制品 所 需要 的 全 部 加 工作 业 ， 并 以 此 为 基础 ， 对 作业 人 员 进 行 训练 和 
对 工序 进行 改善 。 


14.2. 


理 。 





@ 生 产 准备 ，@ 


7 “全面 质量 管理 
1. 丰田 公司 对 全 面 质量 管理 的 理解 
包含 两 层 意思 : 一 是 指 产品 生产 “全 过 程 ” 质 量 





管理 ， 二 是 指 全 体 职工 参加 的 全 员 管 








美国 一 般 侧重 在 第 一 层 意思 ， 主 要 是 要 求 发 挥 组 织 机 能 的 作用 ， 而 日 本 引进 之 后 ， 结 
合 有 具体 条 件 ， 侧 重 在 第 二 层 意思 ， 特 别 重视 发 挥 人 的 作用 ， 并 认为 这 叫 作 尊 重 人 格 。 
所 谓 产 品 生产 “全 过 程 ”的 质量 管理 是 指 : 中 产品 规划 ; 产品 设计 ;，@ 试 制 与 试验 ; 









































量 生产 ，@ 产 品 制造 质量 检查 ，@ 销 售 服务 。 每 个 阶段 都 有 严格 的 质量 


要 求 和 检查 规定 ， 最 后 的 目的 就 是 向 用 户 保证 高 质量 。 从 到 @ 是 保证 新 产品 质量 的 重大 
关键 ， 规划、 设计 和 生产 准备 工作 如 果 搞 不 好 ， 制 造 技术 再 好 也 无 济 于 事 ，@ 到 @ 是 投产 


后 保证 加 了 











[制造 质量 的 阶段 。@ 是 销售 后 保证 用 户 使 用 质量 的 阶段 。 


NE 














E 田 根据 本 企业 特点 采取 总 经 理 、 中 层 干部 、 技 术 人 员 以 及 广大 工人 共同 学 习 ， 并 
全 体 职工 共同 参加 质量 管理 的 方式 。 所 谓 “ 全 员 ”， 也 不 仅 指 全 体 人 员 ， 还 包括 整个 公司 ， 
系统 及 其 所 属 一 切 部 门 。 产 品质 量 就 成 了 企业 技术 水 平 、 制 造 水 平 、 组 织 管理 水 平 以 及 经 
营 水 平 的 综合 反应 ， 这 样 全 员 质 量 管理 就 相当 于 综合 质量 管理 。 

2. 丰田 的 全 面 质量 管理 方法 

1) 提高 员工 的 从 事 质量 活动 的 能 力 

为 了 使 整个 质量 活动 能 更 好 地 进行 ， 公 司 加 大 了 对 员工 培训 ， 所 有 员工 上 岗 前 都 要 进 
行 380 小 时 岗 前 教育 ， 了 解 汽车 生产 概况 ， 进 入 丰田 公司 的 大 学 生 要 用 一 个 月 时 间 先 在 一 
家 工厂 工作 ， 用 三 个 月 的 时 间 学 习 推销 汽车 ， 学 习 质 量 管理 课程 ， 提 高 解决 实际 质量 问题 
的 能 力 。 丰 田 公司 对 员工 质量 的 培训 时 间 比 欧洲 厂家 多 一 倍 ， 但 在 工作 中 丰田 公司 员工 的 
差错 率 要 比 欧洲 厂家 要 小 得 多 。 丰 田 公司 制造 1 辆 豪华 汽车 只 需 |19 个 小 时 ,而 德国 奔驰 公 
ee 
丰田 每 人 每 年 提出 60 条 左右 的 合理 化 建议 ， 而 欧洲 太守 区 入 每 年 才 提出 一 条 。 
2) 建立 了 “三 结合 ”的 方法 SAN 
(1) 从 组 织 工作 看 ， 是 高 层 领导 、 专 业 技术 六 员 。 一 线 员工 的 三 结合 。 各 层级 ， 各 职 
能 部 门 以 及 各 工序 作业 人 员 权 责 分 明 ， 各 宇 示 位 ， 也 各 具 主 动 精神 ， 从 而 形成 组 织 严密 的 
质量 保证 体系 。 而且 有 成 文 规章 制度 作为 行为 准则 。 根 据 日 本 专家 研究 生产 现场 质量 事故 ， 
现场 作业 人 员 只 占 1/3 或 1/4 责任 ,其 余 2/3 或 3/4 应 由 管理 人 员 或 专家 负责 ， 但 是 过 去 
都 把 这 类 事故 的 责任 推 给 现场 , ,责任 林 明 ， 所 以 搞 不 好 党、 

(2) 从 活动 的 内 容 看 ， 是 质量 保证 、 降 低 成 本 ,安全 和 保养 的 三 结合 。 丰 田 不 是 一 味 
地 追求 质量 ， 因 为 消费 rear di th et 
的 限制 ， 且 提高 质量 同 降低 成 本 也 有 矛盾 -不 古 说 得 全 面 就 能 办 得 到 的 ， 至 于 作业 安全 
和 设备 的 绒 修 保养; 也 是 既 要 影响 质量 ;所要 影响 成 本 。 丰 田 对 于 这 三 者 的 巴 盾 ， 是 以 
降低 成 本 为 基础 ”把 其 他 几 个 方面 很 好 地 结合 起 来 。 具 体 做 法 就 是 追求 产品 具有 竞争 性 
价格 的 能 力 ， 或 者 说 卖 得 掉 的 价格 。 越 过 这 个 界限 ， 质 量 越 高 ， 价 格 就 越 高 ， 相 对 市 场 
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(3) 从 开展 的 方式 看 ， 是 质量 保证 活动 、 降 低 成 本 、 合 理化 建议 的 三 结合 。 质 量 保证 

活动 是 由 质量 保证 部 领导 ， 降 低 成 本 活动 是 由 各 级 成 本 会 议 负责 推动 ， 合 理化 建议 活动 是 

由 公司 创造 发 明 委员 会 负责 ， 三 条 线 集中 一 点 ， 力 求 质 量 管理 的 合理 化 。 

14.2.8 动 化 

1. 丰田 对 自动 化 的 理解 

日 语 中 Jidoka( 自 动 化 ) 有 两 种 含义 ， 一 是 普通 的 “自动 化 ”， 用 机 器 来 代替 人 工 。 在 此 

自动 化 下 员工 只 需 按 动 电 钮 ， 机 器 就 会 自动 地 运转 起 来 ， 完 成 预定 工作 。 但 这 样 的 自动 工 

作 机 器 没有 发 现 加 工 质量 缺陷 的 能 力 ， 也 不 会 在 出 现 加 工 质量 缺陷 时 停止 工作 。 因 此 这 种 

自动 化 会 在 机 器 出 现 错误 时 ， 生 产 出 大 量 的 不 合格 品 ， 这 种 自动 化 是 不 能 令 人 满意 的 。 
丰田 的 Jidoka 还 另 一 个 含义 , 即 “自动 化 缺陷 控制 ” 将 它 称 为 “< 带 有 人 字 旁 的 自动 化 ”， 

或 “有 具有 判断 力 的 自动 化 ”。 它 有 两 个 方面 功能 : 一 是 与 质量 管理 有 着 直接 的 关系 。 生 产 中 
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旦 


一 旦 出 现 不 合格 品 ， 生 产 线 或 者 机 器 就 会 立刻 自动 地 停 下 来 ， 迫 使 现场 作业 和 管理 人 员 不 
得 不 迅速 查找 故障 原因 ， 并 及 时 采取 改善 措施 ， 防 止 同样 问题 再 度 发 生 。 二 是 与 制止 过 量 
生产 也 有 密切 联系 。 当 所 需要 数量 零 部 件 加 工 完毕 后 ， 机 器 会 自动 停止 ， 且 产 出 的 零件 都 
是 合格 品 ， 从 而 制止 了 过 量 生产 ， 消 除了 在 制品 库存 ， 增 强 了 生产 系统 适应 市 场 变化 能 
于 采用 了 自动 停机 装置 ， 每 当 出 现 异 常情 况 时 ， 机 器 就 会 自动 地 停 下 来 ， 这 样 作 业 
人 员 几 乎 没有 必要 盯 住 某 一 台 机 器 。 人 力 操作 与 机 器 操作 自然 分 离 ， 为 “一 人 多 机 ”方式 
提供 方便 。 实际 上 丰田 公司 的 自动 化 在 促使 标准 作业 顺序 的 细 化 过 程 中 也 扮演 着 重要 角色 。 

2. 丰田 自动 化 的 工作 方式 

1) 异常 情况 的 自动 化 检测 

异常 情况 的 自动 化 检测 技术 和 手段 是 丰田 公司 自动 化 的 首要 环节 。 因 为 检测 装置 (或 仪 
器 ) 就 如 同人 的 眼睛 , 它 可 以 感知 和 发 现 被 加 工 的 零 部 件 制品 本 身 或 制造 过 程 是 否 有 蜡 常情 
况 发 生 ， 并 把 所 发 现 的 异常 情况 的 信息 传递 给 接收 装置 ， 负 后 郑 发 出 各 种 动作 指令 。 例 如 
丰田 在 生产 过 程 中 广泛 使 用 了 限 位 开关 和 电眼 等 接触 式 检测 装置 和 手段 ， 它 们 被 用 来 测 知 
零 部 件 或 产品 在 形状 和 尺寸 上 与 正常 情况 的 差异 ， RX 动 检查 是 否 存在 某 种 质量 缺陷 。 
识别 颜色 的 检测 装置 也 属于 接触 式 检测 装置 类 六 但 它 对 被 检测 物体 的 “接触 ”并 不 是 靠 
限 位 开关 或 电眼 ， 而 是 通过 各 种 颜色 的 反 身 ee 

2) 异常 情况 下 的 自动 化 停机 NS 

当 上 述 检测 装置 发 现 异常 情 ; 六 它 会 立刻 自动 地 发 出 指令 ， 停 止 生产 线 或 机 器 的 运 








































































































当然 ， 生 产 线 或 机 器 自动 榜 止 运行 后 ， 现场 的 管理 人 员 和 维修 技术 人 员 就 会 马上 到 达 
Eo 到 改善 措施 。 
ee 的 管理 者 特别 强调 是 发 现 质量 缺陷 和 异常 情况 必须 立刻 停 上 
生产 是 必须 站 有 和 清 疡 生 质量 缺陷 种 民 区 从 况 的 原因 ， 并 彻底 纠正 ， 使 之 不 再 发 生 。 
这 样 ， 只 要 有 六 合 烙 制品 或 异常 现象 产生 7 耸 们 就 会 立刻 显露 出 来 。 而 当 问题 显露 出 来 时 
生产 线 必须 停 下 来 ， 从 而 使 人 们 的 注意 力 立刻 集中 到 问题 上 ， 改 善 活动 就 会 自动 地 开展 。 
3) 异常 情况 下 的 自动 化 报警 
丰田 公司 的 自动 化 不 仅 要 求 自动 发 现 异常 和 自动 停止 生产 ， 而 且 还 要 求 把 异常 的 发 生 
以 “报警 ”的 方式 显示 出 来 。 最 常用 的 报警 方法 就 是 用 灯光 显示 。 这 种 方法 既 简便 实 
又 便于 “ 目 视 管理 "， 便 于 现场 管理 人 员 用 眼睛 了 解 和 掌握 现场 的 生产 状况 。 
例如 丰田 在 生产 现场 每 条 装配 线 上 和 每 条 机 加 工 生产 线 上 都 安装 了 包括 呼叫 灯 和 指示 
灯 在 内 的 “灯光 显示 牌 ”。 呼叫 灯 是 在 异常 情况 发 生 时 ， 作 业 人 员 呼 叫 现 场 管理 人 员 和 维修 
技术 人 员 而 使 用 的 。 通 常 呼叫 灯 配 有 不 同 的 颜色 ， 不 同 的 颜色 表示 不 同 的 求助 。 指 示 灯 是 
来 指示 出 现 异常 和 发 生 呼叫 的 工 位 。 前 面 说 过 ， 丰 田 公司 生产 现场 的 每 个 工 位 都 设置 了 
“生产 线 停止 开关 ”。 每 当 出 现 异常 情况 时 ， 作 业 人 员 就 可 以 按 动 开关 ， 使 生产 线 停止 运行 。 
与 此 同时 , 灯光 显示 牌 上 的 红色 指示 灯 就 被 点 亮 , 明确 地 指示 出 使 生产 线 停止 运行 的 工 位 。 
指示 灯 的 另 一 个 作用 是 ， 当 呼叫 灯 点 亮 时 ， 指 示 灯 也 被 点 亮 ， 明 确 地 显示 发 出 求助 呼叫 的 
工 位 ， 每 当 生产 线 停止 运行 ， 或 有 求助 呼叫 时 ， 现 场 的 管理 人 员 和 维修 人 员 就 会 在 信号 的 
引导 下 ， 奔 往 出 事 地 点 。 
丰田 公司 通常 把 这 类 显示 牌 悬 吊 在 生产 现场 最 醒目 的 位 置 上 ， 以 便于 现场 管理 和 技术 
SS 
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人 员 能 够 容易 地 看 到 。 丰田 公司 在 灯光 显示 牌 上 使 用 不 同 颜色 的 灯光 ， 以 表示 不 同 的 情况 。 
这 样 的 灯光 显示 牌 会 使 生产 现场 的 情况 一 目 了 然 。 
14.2.9 ”全 员 参 加 的 现场 改善 活动 

公司 全 体 人 员 参 加 的 现场 改善 活动 是 丰田 准时 化 生产 方式 的 坚固 基石 。 提 高 质量 、 降 
低 成 本 、 保 证 按期 交 货 、 提 高 生产 效率 的 根本 手段 就 是 永 不 停止 现场 改善 活动 。 同 时 ， 不 
断 的 现场 改善 也 是 生产 系统 不 断 完善 的 根本 保证 。 

1， 准 时 化 生产 方式 中 员工 角色 

1) 员工 是 最 重要 的 一 块 基石 

有 人 把 成 功 实施 准时 化 生产 的 基本 要 素 设 计 了 一 套 积木 块 ， 其 示意 图 14.9， 这 种 金字 
ite re 假如 把 底层 中 间 员 

这 块 积木 抽 掉 ， 毫 无 疑问 整个 体系 将 倒塌 ， AAS 职 木 是 最 重要 的 莫 基 石 。 
































图 14.9 员工 在 JIT 中 所 处 地 位 


2) 员工 是 解决 问题 的 主体 

传统 的 管理 模式 是 管理 人 员 尤 其 是 高 级 管理 人 员 对 各 种 事务 的 参与 非常 广泛 ， 有 权 解 
决 生产 经 营 中 遇 到 的 各 种 问题 ， 可 悲 的 是 他 们 由 于 不 在 出 现 问题 的 第 一 线 ， 了 解 情况 主要 
靠 听 下 属 的 汇报 ， 容 易 出 现 信息 不 对 称 ， 导 致 决策 失误 ， 处 理 问题 治标 不 治本 ， 经 常 出 现 
反复 。 准 时 化 生产 则 强调 给 一 线 员工 充分 授权 ， 生 产 中 出 现 的 问题 由 员工 自己 解决 ， 发 掘 
员工 的 知识 智慧 和 解决 问题 才华 ， 让 他 们 成 为 解决 问题 的 主体 。 由 于 生产 中 的 各 种 浪费 都 
是 “ 细 ?”“ 小 ”的 ， 在 一 线 员 工 身 边 发 生 ， 例 如 锁 螺 丝 ， 员 工 每 次 重复 这 样 动作 ， 左 手 从 工 
作 台 右上 角 50 厘米 处 取 螺 丝 , 再 用 右手 拿 起 子 锁 合 , 一 天 重复 3000 次 , 左手 动作 一 天 “ 行 
旦 ”为 1.5 公里 ， 一 个 月 为 45 公里 ， 而 取 螺丝 的 动作 没有 增值 是 浪费 ， 员 工 自己 设计 螺丝 
震动 供应 器 ， 就 使 得 手 的 行程 大 大 减少 ， 节 省 了 时 间 ， 提 高 了 工作 效率 。 由 此 可 见 这 些 琐 
碎 的 事情 必须 依靠 员工 本 身 才 能 一 一 解决 。 

3) 尊重 人 性 ， 调 动员 工 的 积极 性 

美国 的 《幸福 》 杂 志 曾 指出 :“ 丰 田 公司 高 速 发 展 的 秘密 就 在 于 有 一 支 卓越 的 管理 队伍 
和 一 支 高 效 的 职工 队伍 ”， 充 分 体现 了 “事业 在 于 人 ”这 一 经 营 管理 哲理 。 他 们 曾经 对 此 做 
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兰 


于 


过 如 下 表述 : 事业 在 于 人 。 任 何 工作 、 事 业 要 想 发 展 ， 最 为 重要 的 一 条 就 是 造就 人 才 ; 员 
工 不 单纯 是 提供 劳动 的 人 ， 员 工 是 我 们 资本 的 一 部 分 ， 事 业 成 败 的 关键 在 人 谋 。 不 论 是 优 
良 产品 的 制造 ， 还 是 销售 收入 的 提高 ， 其 长 远 有 效 的 方法 莫 过 于 造就 卓越 的 人 才 ; 全 体 从 
业 人 员 是 公司 最 宝贵 的 无 形 资产 ， 公 司 应 妥善 加 以 照顾 等 等 。 

丰田 公司 尊重 人 性 以 及 由 此 而 生发 出 对 人 的 教育 和 培养 ， 其 直接 结果 就 是 形成 了 “ 忠 
诚 于 丰田 ”为 认识 核心 的 强大 企业 凝聚 力 ， 而 且 这 种 凝聚 力 所 结 成 的 一 个 团结 一 致 的 员工 
整体 , 它 是 保证 准时 化 生产 方式 及 看 板 管理 在 生产 体系 整体 上 实现 的 一 个 必 不 可 少 的 基础 。 

2. 全 员 改 善 的 做 法 


质量 管理 小 组 
质量 管理 小 组 (QC 小 组 ) 是 由 在 同一 生产 现场 内 工作 的 人 们 以 班组 为 单位 组 成 的 非 
式 小 组 ， 是 自主 地 、 持 续 不 断 地 通过 自我 启发 和 相互 启发 ， eth Rt Ae 
善 问题 的 小 集体 。 该 小 组 是 公司 内 部 的 非 正 式 组 织 ， 特 自发 性 、 灵 活性 和 
i nM et en et 动因 ， 就 是 在 准时 化 生 
方式 的 动态 自我 完善 机 制 的 作用 下 ， a [让 之 间 稚 部件 在 制品 储备 量 
情况 下 ， 作 业 人 员 之 间 的 在 制品 “ 隔 墙 ”被 消除 了 他人 和 的 工作 
密 地 联系 起 来 了 。 rr 一 位 作业 人 员 的 工作 出 了 问题 ， 其 后 面 
Re a 互 依赖 感 增强 了 ， 共 同 关心 的 问题 也 增多 
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。 在 业余 时 间 里 ， 他 们 也 会 把 诸 品 、 浪 费 、 不 均衡 、 低 效率 等 许多 共同 关心 的 
es 餐馆 中 ， “ En 基 讲 
~ 入 知识 延伸 地 L 


a ”丰田 QC 小 组 的 构成 与 课题 


ernie 增强 劳动 者 公演 和， 提供 实现 工作 目标 的 手段 ， 给 每 个 人 以 被 接受 、 
被 认可 的 喜悦 能 ， 使 他 们 成 长 。 

2，QC 小 组 的 构成 : QC 小 组 由 班长 及 其 下 属 作 业 人 员 组 成 ， 但 是 根据 情况 按照 应 该 解决 的 问题 ， 或 
者 采取 和 其 他 小 组 成 员 结合 的 “联合 小 组 ”形式 ,或 者 采取 只 有 组 内 一 部 分 成 员 组 成 的 “微型 小 组 ”形式 
各 作业 部 门 的 领导 的 工 长 和 作为 现场 监督 人 员 的 组 长 担任 顾问 。 

3. QC 小 组 的 课题 和 成 果 : 不 仅 局 限于 质量 管理 ， 也 可 以 提出 降低 成 本 、 设 备 保全 、 安 全 生产 、 产 业 
公害 、 替 代 资 源 等 方面 。 据 统计 各 小 组 完成 课题 件数 每 年 平均 3.4 件 ， 聚 会 次 数 每 个 课题 一 年 平均 6.7 次 
每 个 课题 需要 的 平均 时 间 为 6.4 小 时 。 在 丰田 汽车 公司 一 个 月 召开 两 三 次 小 组 聚会 ， 一 次 从 30 分 钟 到 1 
个 小 时 不 等 。 

4. 两 个 制度 : 一 是 丰田 汽车 公司 的 表彰 制度 ， 由 三 个 层次 构成 : 课题 表彰 、QC 小 组 表彰 和 QC 小 组 
丰田 奖 。 每 个 表彰 中 又 划分 成 更 详细 的 表彰 。 二 是 QC 小 组 的 教育 制度 。 主要 有 面向 班长 以 及 组 长 的 “ 解 
决 问题 讲座 "， 面 向 工 长 以 及 组 长 的 “顾问 讲座 "， 面 向 工 长 的 “教练 员 讲 ” 等 

资料 来 源 : 门 田 安 弘 . 新 丰田 生产 方式 [M]. 4 版. 王 瑞 珠 ， 译 . 保定: 河北 大 学 出 版 社 ，2012. 

) 合理 化 建议 制度 

好 产品 来 自 于 好 的 设想 。 因 此 丰田 公司 提出 了 “好 主意 ， 好 产品 ”的 口号 ， 广 泛 采 
合理 化 建议 制度 ， 激 发 全 体 员工 的 创造 性 思考 ， 征 求 大 家 的 “好 主意 ” 以 改善 公司 的 
业务 。 
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通过 全 体 人 员 共同 思考 和 参与 改善 活动 的 直接 效果 就 是 提高 质量 ， 降 低 成 本 ， 同 时 提 
高 个 人 自身 的 能 力 ， 创 造 出 舒适 的 作业 环境 ， 增 强 对 公司 的 忠诚 感 和 归属 感 ， 最 终 为 公司 
的 发 展 壮大 做 出 贡献 。 

3) 改善 ， 再 改善 

曾经 出 任 丰 田 公司 负责 生产 和 质量 管理 专 务 董事 的 根本 正夫 先生 ， 总 结 了 归纳 了 支持 
“改善 ， 再 改善 ”的 6 个 要 领 。 

(1) 领导 者 本 身 也 要 从 事 改 善 。 如 果 领 导 者 有 心 要 搞 好 本 部 门 工 作 ， 那 么 他 首先 自己 
要 能 够 致力 于 改善 才 行 。 每 天 都 要 督促 自己 力行 改善 ， 同 时 也 要 常常 要 求 下 属 人 员 “ 改 善 ， 
再 改善 ” 从 而 激发 和 提高 下 属 人 员 改 善 工作 的 意愿 和 情绪 。 但 领导 者 与 一 线 作 业 人 员 改 善 
4 主题 不 相同 。 一 线 人 员 改 善 的 是 以 作业 程序 和 操作 方法 为 主 ， 而 领导 者 则 以 组 织 、 制 度 、 
管理 体制 等 方面 的 改善 为 主 。 

(2) 领导 者 要 关心 下 属 人 员 的 改善 活动 。 作为 领导 者 不 论 下 属 从 员 准备 进行 什么 改善 
做 了 哪些 改善 、 改 善 中 有 哪些 问题 、 改善 的 结果 如 何等 等 人 骆 导 者 都 要 予以 关心 ， 这 非常 
重要 。 例 如 当下 属 人 员 为 了 进行 某 种 改善 活动 ， 将 自己 的 改 设想 和 方案 向 上 司 提出 来 时 ， 
如 果 上 司 对 部 下 的 改善 设想 及 方案 表示 冷淡 ， 或 者 说 :“ 这 算 不 上 什么 改善 ” 这 就 如 同 给 
部 下 的 改善 的 积极 性 泌 了 冷水 ， 必 然 会 使 2 改善 ”活动 停滞 不 前 。 相 反 ， 如 果 上 
司 对 部 下 提出 的 改善 方案 热情 关注 ， 并 表示 发 你 发 现 了 好 方法 ， 一 定 照 你 的 想法 试 一 下 ! 


部 下 就 会 更 加 主动 和 更 加 积极 地 设想 关连 申 的 好 主意 和 改善 方案 来 。 


G) 不 要 轻视 微不足道 的 改善 活动 * 在 生产 现场 总 会 在 在 一 些 很 不 起 眼 的 不 合理 现 
象 或 工作 方法 。 然 而 一 些 大事 巾 往往 出 自 于 这 些 平时 被 大 科 答 视 的 环节 上 。 所 以 领导 者 不 
要 轻视 “小 改善 ”。 z% Xe 

(4) 要 容 玉 改善 活 动 多 失败 。 领 导 省 要 惜 得 拓 踊 算 丰 害怕， 而 怕 的 是 同样 的 过 拓 再 度 
发 生 。 假 如 领导 者 <- 折 到 部 下 改善 失败 报告 就 发 脾气 ， 那 么 后 者 就 会 把 过 失 隐 做 起 来 ， 
人 
失败 的 报告 ， 并 共同 分 析 失败 的 原因 ， 寻 找 出 更 好 的 改善 方法 ， 那 么 就 会 提高 改善 的 水 平 。 
因此 创造 一 种 敢于 说 真 话 ， 敢 于 报告 失败 的 气氛 和 环境 是 极为 重要 的 。 
(5) 越 忙 ， 越 是 改善 的 好 机 会 。 经 验 表 明 在 那些 工作 较 忙 的 车 间 里 ， 改 善 方案 却 往往 
是 层出不穷 且 是 高 水 平 的 。 因 为 “ 忙 不 过 来 ， 人 手 不 够 ” 人 才 会 去 想 解决 办 法 ， 激 发 出 改 
善 设想 和 方案 。 当 然 也 会 有 “ 太 忙 了 ， 顾 不 上 改善 了 ”的 牢骚 ， 这 只 能 说 明 这 些 人 的 改善 
意识 和 欲望 不 够 强烈 ， 他 们 也 无 法 或 者 难以 摆脱 “ 忙 不 过 来 ”的 状况 ， 而 通过 不 断 改善 却 
会 使 人 们 工作 变 得 轻松 愉快 有 效 。 

(6) 改善 无 止境 。 对 待 改善 工作 就 要 像 拧 出 一 块 毛巾 中 的 水 一 样 ， 而 且 拧 干 之 后 还 要 
不 断 地 拧 。 因 为 生产 现场 的 情况 不 断 变化 ， 改 善 工 作 也 不 是 一 距 而 就 和 一 劳 永 逸 的 事 。 况 
且 人 的 能 力 在 不 断 地 提高 ， 新 知识 和 新 技术 在 不 断 地 涌现 ， 人 们 不 会 也 不 应 该 满足 或 停留 
在 已 有 的 改善 成 果 上 。 企 业 的 环境 在 不 断 地 变化 ， 顾 客 的 需求 也 在 不 断 地 丰富 ， 总 有 需要 
改善 的 问题 。 总 之 改善 是 不 会 到 顶 的 而 是 无 限 的 。 事 实 上 改善 活动 本 身 还 包括 对 人 的 质量 
的 不 断 提 高 和 完善 ， 不 但 有 助 于 人 的 发 展 和 公司 的 发 展 ， 而 且 为 准时 化 生产 方式 的 实现 提 
供 了 最 强 有 力 的 支撑 。 
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ES 知识 链接 
见证 一 汽 丰 田 模式 


天 津 一 汽 丰 田 拥 有 3 个 工厂 、1.2 万 名 员工 ， 年 产能 42 万 辆 。 是 丰田 全 球 52 家 工厂 中 规模 最 大 。10 
月 20 日 主流 媒体 (汽车 ) 联 盟 见 证 “一 汽 丰田 式 ” 生 产 管理 模式 。 

品质 保障 一 一 从 装配 前 开始 

走 进 天 津 一 汽 丰 田 ， 错 落 有 致 的 车 间 、 库房 ,让 人 感受 着 国际 化 企业 的 大 气 与 有 序 . 随处 可 见 的 绿色 ， 
显现 着 一 汽 丰田 绿色 生产 ， 环 保 作业 的 人 文理 念 。 

一 汽 丰 田 相信 , 只 要 一 款 车 型 计划 生产 并 投放 市 场 , 首先 从 产品 开发 环节 就 要 保证 工序 的 质量 . 其 次 ， 
对 于 需要 采购 的 零 部 件 质量 把 控 ， 天 津 一 汽 丰田 的 追踪 管理 团队 ， 采 用 了 层 层 把 关 的 管理 方式 . 每年， 一 
汽 丰田 都 会 将 年 度 审核 计划 ， 作 为 采购 重点 加 以 实施 。 对 于 突 发 问题 ， 则 采取 追加 审核 来 确保 万 无 一 失 。 
一 旦 生产 线 上 出 现 不 良 问 题 ， 在 核准 问题 同时 ， 也 会 第 一 YY 完善 、 有 效 的 采购 
管理 机 制 ， 让 一 汽 丰 田 采用 的 零 部 件 ， 具 有 先天 的 “健康 体质 ”。 


品质 打造 一 一 源 于 每 道 工序 
在 一 汽 丰田 第 3 工厂 的 生产 线 ， 实 行 卡罗拉 和 RAV4 车 we 在 装 焊 车 间 ，3 全 机 器 人 
配合 默契 ， 从 抓举 、 电 焊 到 搬 送 ， 每 一 es 完成 。 丰 田 生产 方式 核心 之 一 的 “自动 
化 ”被 展现 得 淋漓 尽 致 . 

参观 过 程 中 ， 我 们 看 到 身 着 不 同 识别 色 工 按照 各 自 的 职责 ， 忙 而 有 序 地 工作 在 生产 或 管 
理 岗 位 。 每 一 个 工 位 旁 ， 都 贴 有 一 份 描述 详 ne “标准 作业 ” 单 ， 员 工 上 岗 前 ， 必 须 准确 理解 
和 记忆 其 中 的 要 求 与 规定 ， 并 严格 执行 和 Wo 

在 采访 中 ， 我 们 还 看 到 。 A 箱 7 以 证 每 道 工序 的 随时 审验 ， 同时 使 得 
物流 环节 更 明了 和 有 顺畅。 “只 在 必要 的 时 间 生 产 和 运输 必要 必要 产品 "， 这 是 丰田 生产 方式 另 一 核心 
“准时 化 ”的 表现 . 一 

持续 改善 一 以 人 6 x 

持续 改善 理念 ; 更 是 一 汽 丰田 了 在 车 间 ， 我 们 时 常 看 到 员工 在 工作 间 阶 ， 
起 研究 问题 ， 这 就 是 一 汽 丰田 的 “QC 活动 "， 即 全 员 参 与 的 质量 改善 活动 。 对 于 QC 活动 ,年 轻 的 一 汽 丰 
田 人 参与 热情 极 高 ，2009 年 ， 一 汽 丰田 的 1.2 万 名 员工 ， 共 成 立 QC 小 组 1123 个 ， 自 发 参与 到 此 项 活动 。 
参加 QC 小 组 的 员工 ， 公 司 会 定期 选派 优秀 员工 到 日 本 丰田 本 部 交流 学 习 . 

另外 一 个 持续 改善 的 重头 戏 ， 就 是 “创意 工夫 ”"， 关 在 为 员工 打造 提出 合理 化 建议 的 平台 。 有 统计 显 
示 ， 一 汽 丰 田 的 员工 ， 全 年 提交 超过 25 万 个 合理 化 建议 ， 全 员 参 与 率 94.8%， 奖 金 总 额 达 518.94 万 元 。 

据悉 ,工厂 从 来 没有 处 罚 过 出 现 差错 的 员工 。 当 生产 出 现 问 题 时 ,管理 层 首先 考虑 是 否 因为 生产 过 程 
的 不 合理 而 导致 ， 而 并 非 问 责 于 人 。 这 使 得 员工 愿意 暴露 生产 环节 的 问题 ， 并 及 时 找到 应 对 方法 。 

资料 来 源 : 重庆 晚报 ，2010.10.22 





14.2.10 ”供应 商 管理 


准时 化 生产 方式 创始 人 大 野 耐 一 先生 曾 说 过 :“ 为 了 使 准时 化 生产 方式 产生 真正 的 效 
果 ， 必 须 事先 认识 它 的 界线 ， 只 有 在 核心 企业 和 周围 协作 工厂 群 一 起 作为 一 个 共同 体 而 共 
命运 时 候 ， 准 时 化 生产 才能 接近 完全 实现 。” 

1 供应 商 的 选择 

一 是 在 确定 供应 商 的 数量 上 强调 少 而 精 ， 主 要 是 和 部 件 供应 商 进行 交易 ， 在 此 之 下 还 


NE 
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若干 层次 零 部 件 生产 商 ， 所 有 的 供应 商 是 按照 产业 分 级 和 层 层 分 包 的 
拘 ， 处 于 塔 尖 是 丰田 ,， 它 只 与 第 一 层次 的 部 件 供应 商 建立 信用 关系 ， 这 前 




















家 左右 。 二 是 在 供应 商 的 选择 标准 上 ， 采 用 多 维度 更 加 全 面 的 衡量 。 采 用 的 指标 有 产品 质 





方式 构成 金字 塔 结 


后 


分 供应 商 只 有 300 


量 、 生 产 批量 与 交换 期 、 应 变 能 力 、 位 置 、 技 术 能 力 、 规 模 、 财 务 稳定 性 、 可 置换 性 、 











格 、 企 业 改革 的 情况 十 个 方面 。 此 方法 好 处 有 一 是 由 于 少 厅 精 可 以 有 时 多 




















带 来 了 企业 之 间 的 信息 把 握 密度 高 ， 部 分 消除 信息 不 对 称 现象 ， 








于 从 全 方位 多 维 








2， 供 应 商 的 激励 
1) 资产 的 专用 性 投资 











为 了 能 够 成 功 地 实施 准时 化 生产 ， 丰 田 公司 和 供应 商 之 间 均 面向 顾客 进行 了 这 方面 
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的 考察 ， 避 免 在 供应 商 选 择 中 存在 的 逆向 选择 问题 ， 使 得 更 多 符合 要 求 合格 供应 商 被 和 5 





























价 


的 时 间 进 行 交流 ， 


度 


的 


资产 专用 性 投资 ， 由 此 双方 形成 “锁定 ”或 叫 相互 和 它 包 插 三 个 方面 ， 一 是 专用 场 
所 投资 。 丰 田 为 了 降低 库存 ， 0 多 余 的 缓冲 库存 配送 ， 

要 求 供应 商 在 地 理 位 置 上 必须 于 要求 ,从 下 同 人 yer 调查 ， 每 日 平均 7.4 次 配 
送 能 够 实现 库存 最 小 化 , 为 了 达到 这 一 要 求 ， A sn 17 英 


供应 商 或 者 为 了 应 付 突 发 状况 ， 则 建立 中 转 仓库 





造 过 程 中 消除 浪费 、 降 低 成 本 ;7 供 
具 制 造 、 专 用 设备 和 技术 等 8 nme 
1 

2) 信息 共享 
准时 化 3 所 eh ,其 必要 

















它们 的 管理 水 平 。 

















CO 、 对 于 距离 较 远 的 不 太 顺畅 的 少数 
可 持 1-2 天 安全 库存 。 二 是 人 力 资本 
深 。 丰 国 公司 的 关系 供 应 由 为 350 多 名 客串 工程 师 ， 这 些 工程 师 与 丰田 
4 技术 人 员 一 起 设计 新 本本、 全 是 技术 和 实物 资本 投资 ， 供 应 商 为 了 在 设计 、 

总 商 面向 丰田 公司 提 俱 六 自己 的 设计 、 新 技术 开发 、 模 


条 件 就 是 能 够 向 


投 


制 


式 ， 丰田 公 司 向 协作 厂 输送 下 


所 


有 的 工序 通知 生产 零 部 件 的 确切 时 | 间 和 必要 的 数量 ， 为 此 丰 四 和 供应 商 之 间 进 行 充分 的 信 
息 交 换 ， 其 交换 的 主要 内 容 有 : 一 是 产品 设计 。 如 果 汽车 厂 出 了 重要 的 新 车 型 或 有 了 新 的 




















1 的 问题 ， 就 要 邀请 零 部 件 厂 的 技术 人 员 来 汽车 厂 同 汽车 厂 的 技术 人 员 一 起 作为 














和 
发 小 组 的 人 员工 作 ， 有 时 基于 成 品 厂商 设计 的 要 求 ， 供 应 商 详细 设计 后 





的 (承认 图 部 件 )。 二 是 生产 计划 。 主 要 有 零 部 件 供 货 指示 表 ， 它 是 丰田 公司 每 月 要 对 零 部 

















由 制造 厂 予以 承 











认 





件 厂商 公布 未 来 三 个 月 的 生产 预定 表 ， 作 为 未 来 参考 。 这 些 信息 主 要 通过 在 供应 商 和 制造 
厂 之 间 建 立 起 VAN 集团 内 部 回路 网 进行 交流 , 使 得 丰田 的 零 部 件数 据 与 供应 商 之 间 达 到 同 
步 传递 享用 。 三 是 生产 作业 计划 ， 靠 协作 看 板 来 传递 信息 。 为 了 使 得 各 供应 商 的 信息 传递 
达到 准确 不 至 于 产生 “ 牛 凌 效应”， 丰 田 公司 还 与 销售 商 之 间 的 形成 局 域 网 ， 及 时 掌握 各 销 
售 商 持 有 的 车 辆 库存 信息 ， 并 且 还 向 销售 商 提供 最 近 的 畅销 、 沿 销 信息 ， 以 便 销售 商 了 解 




















掌握 。 四 是 缩短 生产 作业 周期 。 生 产 作业 计划 下 达 以 天 和 小 时 为 单位 ， 




















变动 上 下 波动 的 幅度 不 超过 10%， 在 生产 时 ， 严 格 要 求 供应 商 按照 看 板 提供 的 信息 进行 生 








每 日 每 小 时 计划 


4 





产 ， 真 正 做 到 不 见 看 板 不 生产 不 运输 ， 这 种 准确 适时 信息 传递 扼 制 了 信息 不 对 称 现象 ， 供 
应 链 节 点 企业 之 间 能 够 根据 顾客 的 需要 迅速 反应 做 到 适时 适量 生产 , 真正 做 到 生产 同步 化 。 


3) 长 人 利益 风险 共 担 


























‘BEE 





丰田 公司 十 分 注重 和 供应 商 的 长 期 合作 ， 增 加 彼此 之 间 信任 ， 以 消除 供应 中 断 风 险 。 


主要 表现 在 : @ 在 合同 的 期 限 上 , 一 旦 确认 某 供应 商 为 合格 供应 商 , 与 之 订立 合同 的 期 限 
一 般 为 四 年 ， 全 全 @ 在 交易 次 数 上 ， 促 进 从 一 次 交易 向 系列 交易 演变 ， 如 果 
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于 














供应 商 和 丰 
丰田 公司 采购 
公司 和 供应 














持 股 的 子 公司 ， 





企业 之 间 
应 商 之 间 强 调 





济 效 益 和 经 验 


公司 合作 得 好 的 话 ， 人 90% 以 上 。 所 以 
额 占 40% 的 零 部 件 供应 商 与 丰田 公司 保持 20 年 以 上 长 期 连续 交易 。@) 在 丰 
商 关系 上 ， 许 多 供应 商 是 由 过 去 丰田 公司 分 离 出 来 的 关联 公司 ， 有 的 还 相互 
利用 产权 来 激励 ， 具 有 集团 一 体 化 的 特征 。 
利益 风险 能 够 合理 分 担 ， 它 们 合约 就 比较 稳定 。 在 利益 方面 主要 是 丰田 和 供 
保持 长 期 合作 关系 ， 制 订 协作 的 长 期 业务 计划 ， 双 方 均 能 从 中 享受 到 规模 经 
由 线 带 来 的 好 处 。 丰 田 公 司 还 与 供应 商 约 定 ， 供 应 商 经 过 自己 的 努力 带 来 的 






























































成 本 降低 ， 从 而 多 获 的 利润 归 供 应 商 所 有 ， 实 现 了 剩余 的 索取 权 和 剩余 的 控制 权 相 对 应 ， 


这 种 分 配 模式 
从 长 远 来 讲 对 和 
在 风险 控制 
质 的 变化 ， 增 
持 变 产品 的 多 
术 和 管理 人 员 
有 通知 造成 损 
4) 信 pd 
丰田 公司 
颁发 产 = 品 免检 
和 质量 的 检验 











1) 利 
准 村 化 生 
现 为 制订 生产 





t 








导致 的 是 生产 性 努力 。 有 利于 改进 产品 质量 ， SR 提高 了 产品 竞争 力 ， 
公司 是 有 利 的 。 


方面 为 了 避免 由 于 频繁 变换 车 型 ， 加 大 es 数量 、 
































人 树 世 


如 











加 供应 商 库存 成 本 和 风险 ， 丰 田 公司 3 应 的 措施 有 : 在 产 品 设计 上 坚 
品种 为 零 部 件 少 变化 的 思想 ; @ 一 种 从 型 续 生产 四 年 ;图 对 供应 商 派遣 技 
进行 指导 ， 帮 助 缩短 生产 周期 ; 、@ 阶 计 革 和 竺 型 生产 时 要 事先 通知 确 因 没 
失 的 ， 了 予以 赔偿 。 eng 














a 主要 采用 的 是 给 供应 商 
证 书 办 法 来 实现 的 ? 六 和 名 术语， 其 零 部 件 不 需要 经 过 数量 
bs Wy 六 的 信任 感 ， 同 时 又 降低 人 工 成 本 。 








、 供 应 商 的 虹 恰 


理 体制 进行 监督 We 
闫 是 一 种 特殊 体制 ， 具 有 自我 景 圳 的 问题 ， 自 我 监控 的 功能 。 主 要 内 容 是 表 
作业 计划 强调 批量 越 小 越 好 ， 直 至 理想 状态 单 件 ， 库 存量 越 少 越 好 ， 直 至 理 








想 状态 零 ， 人 员 越 少 越 好 ， 责 任 非常 明确 ， 产 品质 量 要 求 是 100% 的 合格 ， 这 样 生产 的 缓冲 


机 制 得 以 消除 








， 零 部 件 在 各 工序 之 间 和 各 节点 企业 之 间 的 运动 ， 一 旦 有 问题 出 现 立 即 暴露 











出 来 ， 同 时 在 每 道 工 序 安装 设备 自动 停止 装置 ， 生 产 出 现 异常 就 自动 停机 ， 和 迫使 员工 解决 





问题 ， 这 种 生产 机 制 在 每 个 供应 商 中 均 要 采用 。 
2) 信息 监督 














商业 信用 
流 运 作 过 程 中 
监督 的 对 象 少 ， 








的 数量 来 判断 


是 看 板 监督 。 看 板 实际 上 是 信息 板 ， 用 在 供应 商 的 看 板 称 为 外 协 看 板 ， 上 面 记录 着 需要 生 
产 的 数量 、 运 送 的 时 间 、 目 的 地 、 存 放 场所 、 搬 运 工具 等 ， 实 行 及 时 监督 ， 并 且 通 过 看 板 


的 构建 依赖 于 当事人 不 诚实 的 行为 能 被 及 时 观察 到 。 这 就 要 求 在 企业 之 间 物 
充分 发 挥 利用 信息 进行 监督 ， 丰 田 方法 主要 有 : 一 是 减少 信息 监督 的 对 象 。 
才 有 充分 的 时 间 去 全 面 监督 ， 主 要 是 前 面 讲 的 和 很 少 的 供应 商 打 交道 。 二 


























库存 量 的 大 小 ， 通 过 库存 量 的 大 小 就 可 以 确定 物流 与 生产 过 程 中 存在 问题 的 











多 少 。 三 是 利 

















目 视 管 理 进行 监督 。 例 如 通过 设计 标准 的 容器 、 标 准 车 辆 、 标 准 零 部 件 码 





放 ， 使 得 信息 传递 标准 化 、 透 明 化 ， 供 应 商 送 来 的 零 部 件 信息 让 人 一 目 了 然 。 


NN 
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3) 有 限 竞争 
丰田 在 构建 长 期 交易 模式 的 同时 也 引进 了 适度 竞争 机 制 ， 主 要 做 法 是 在 特定 零 部 件 供 
应 维持 两 家 以 上 的 供应 商 ， 供 应 商 之 间 的 竞争 从 产品 开发 阶段 开始 一 直 渗 透 产 品 生命 周期 
各 阶段 ， 供 应 商 如 果 不 全 力 以 赴 ， 新 车 型 的 订单 就 会 其 失 ， 印 长 期 连续 的 关系 是 有 条 件 的 ， 
是 建立 在 供应 商 自觉 遵守 合同 的 基础 上 ,如 果 合 同 的 不 能 很 好 履行 ， 丰田 只 给 其 次 要 工作 。 

4) 供应 商 协 会 监督 

供应 商 协会 某 个 成 员 经 营 有 不 讲 信用 的 行为 ， 协 会 要 负 连 带 责 任 ， 为 此 协会 要 制定 规 
章 制度 规范 成 员 的 经 营 行为 .丰田 公 司 有 三 个 按 地 域 划分 的 零 部 件 厂 的 协会 (分 别 由 137 个 、 
63 个 、25 个 公司 组 成 )， 协 会 成 员 都 是 丰田 认可 的 合格 供应 商 ， 它 们 交易 已 经 长 期 化 、 稳 
定 化 、 系 列 化 ， 经 常 获得 丰田 公司 的 技术 、 管 理 、 信 息 方面 的 支持 ， 协 会 以 外 厂家 生产 的 
零 部 件 丰 | 


ES 知识 链接 































































































tame 


丰田 公司 在 其 全 部 的 专业 协作 工厂 和 几乎 所 有 的 分 NN 中 , 逐步 实施 了 准时 化 生产 方式 和 看 板 
管理 。 早 在 20 世纪 70 年 代 ， 爱 新 精 机 公司 、 丰 田 : NE 关东 汽车 工业 公司 等 丰田 公 
司 直属 的 零 部 件 工厂 ， he De 
在 推广 实施 准时 化 生产 方式 的 过 程 中 ， oa 提出 求助 的 要 求 , 丰田 公司 就 会 立即 派 遗 生产 调研 
人 员 去 那里 从 头 到 尾 地 进行 帮助 指导 ， 一 去 就 在 那个 企业 蹲 上 一 两 个 月 , 直到 解决 完 问题 为 止 ， 
这 有 力 地 促进 了 准时 化 生产 方式 及 着 类 Te 广 兽 及 . 此外， 丰田 公司 把 准时 

让 取舍 的 重要 评价 标准 之 一 , 其 结果 是 引 


化 生产 方式 及 看 板 管理 的 消化 能 为 作为 决定 对 菜 一 个 分 包 协 
导 着 分 包 企业 群 共同 朝 着 让 调 公司 所 要 求 的 准时 化 生 方 入 进 . 
资料 来 源 : 魏 大 鹏 ， 并 过 准时 化 生产 体系 RD 京 : 机 械 工业 出 版 社 ，2012. 题目 为 编者 所 加 。 


入 > 本 章 小 结 





本 章 首 先 介绍 了 准时 化 生产 方式 的 产生 ， 丰 田 公 司 对 浪费 的 理解 以 及 生产 过 程 中 常见 的 七 种 浪 属 
费 ; 其 次 重点 介绍 了 准时 化 生产 方式 的 含义 、 核 心思 想 、 目 标 以 及 实现 机 制 ， 对 传统 的 生产 方式 与 准 
时 化 生产 方式 进行 了 比较 ; 最 后 详细 介绍 了 准时 化 生产 方式 的 实施 ， 主 要 从 看 板 管理 、 平 准 化 生产 、 


设备 的 快速 切换 调整 、 设 备 布局 、 多 技能 作业 人 员 与 少 人 化 、 标 准 化 作业 、 全 面 质量 管理 、 自 动 化 、 
全 员 参 加 的 现场 改善 活动 、 供 应 商 管理 。 


1， 判断 题 (正确 的 打 “w”， 错 误 打 “x” 

(1) 按照 JIT 的 哲理 ， 凡 是 不 增加 价值 的 活动 都 是 浪费 。 

(2) 增加 价值 活动 但 耗 用 的 资源 超过 了 “绝对 最 少 ”的 界限 ， 也 是 浪费 。 
(3) 在 JIT 中 超额 完成 计划 或 定额 应 该 受到 表扬 。 

(4) 库存 是 万 恶 之 源 。 


WE 





(5) JIT 认为 生产 中 充满 一 些 “ 合 理 "浪费 ， 如 库存 过 多 、 产 品 等 待 等 ， 这 些 浪费 还 制造 浪费 。 


(6) JIT 的 机 制 是 一 个 缓冲 较 好 、 适 应 市 场 能 力 较 好 的 机 制 。 
(7) JIT 的 机 制 是 强迫 性 暴露 问题 的 机 制 。 

(8) 推动 式 生产 中 库存 量 较 大 。 

(9) 看 板 是 一 个 信息 板 ， 同 时 履行 生产 控制 的 功能 。 

(10) 生产 运行 中 某 个 环节 中 看 板 的 数量 越 少 ， 库 存量 越 少 ， 生 产 中 问题 也 就 越 少 。 

(11) 平 准 化 反映 了 生产 计划 适应 市 场 的 能 力 。 

(12) 为 了 减少 设备 调整 时 间 ， 要 尽量 增 大 作业 外 部 切换 时 间 的 比例 ， 同 时 减少 内 部 切换 。 
(13) 设备 U 布置 关键 是 为 了 方便 工人 操作 而 设计 的 。 

(14) JIT 的 自动 化 包含 两 个 方面 ， 一 是 自动 化 生产 ， 二 是 自动 化 缺陷 控制 。 

(15) 在 生产 运行 中 领导 是 解决 问题 的 主体 ， 具 有 解决 问题 的 决定 权 。 

(16) 员工 对 企业 提 的 问题 和 建议 太 多 不 好 ， 严 重 影响 企业 形象 入 

(17) 改善 是 下 属 的 事情 ， 领 导 主要 负责 激励 和 评价 改善 。 。  /. 狼 

(18) 企业 是 独立 的 经 济 主体 ， 因 此 实行 JIT 不 包括 供应 商 。 ~\ 

(19) 在 JIT 中 供应 商 和 主 生产 厂商 是 利益 共同 体 。 

(20) 在 JIT 中 对 供应 商 的 监督 主要 是 依靠 信息 监督 。 / KAN 





2， 多 项 选择 题 XS 
(1) 在 JIT 中 ， 下 列 属于 浪费 有 ( 。 )。 

A， 人 员 过 多 B. 库存 NK .超额 完成 任务 ” D， 满足 顾客 质量 要 求 
(2) JIT 追求 ( )。 SS 

A， 零 不 良 .i > i wl D， 零 故障 


(3) JIT 的 机 制 特征 是 ( es 
A. 脆 B” 纹 冲 性 强 A D. 扁平 化 


(4) 看 板 的 作用 是 入 


A. 生产 为 返 庆 写作 指令 冯 > 放 id 重生 与 
G: 上 的 工 内 人 改善 的 工具 
(5) 实现 生产 平 准 化 要 求 有 ( 。 )。 
A， 缩短 生产 提前 期 B. 零 库 存 
C. 设备 的 快速 切换 D. 少 人 化 
(6) JIT 改善 的 要 领 有 ( 。 )。 
A. 领导 本 身 也 要 从 事 改 善 B. 改善 主要 针对 大 问题 
C. 人 忙 是 改善 的 好 机 会 D. 改善 无 止境 
(7) JIT 对 供应 商 监督 的 手段 有 ( 。 )。 
A， 生产 管理 体制 B. 信息 C. 竞争 D. 供应 商 协会 
3. 掌握 的 基本 概念 : 准时 化 生产 方式 、 推 动 式 生产 、 拉 动 式 生产 、 看 板 、 平 准 化 生产 、 自 动 化 








4， 问 答题 

(1) 丰田 公司 对 浪费 的 理解 ， 生 产 过 程 中 常见 的 七 种 浪费 是 什么 ? 
(2) 准时 化 生产 方式 核心 思想 、 目 标 是 什么 ? 

G) 准时 化 生产 方式 实现 机 制 是 什么 ? 

(4) 传统 的 生产 方式 与 准时 化 生产 方式 的 区 别 

(5) 看 板 运行 的 规则 是 什么 ? 

(6) 如 何 实现 设备 的 快速 切换 ? 

(7) 准时 化 生产 方式 中 对 全 面 质量 管理 是 如 何 理解 的 ? 如 何 开 展 的 ? 


NE 区) 


生产 与 运作 管理 


(8) 开展 全 员 改 善 活动 方法 有 哪些 ? 
(9) 如 何 对 供应 商 进行 管理 ? 


一 下 实例 分 析 
王永庆 的 “合理 化 ”管理 理念 与 全 员 改 善 活动 


商业 上 的 成 功 ， 使 得 王永庆 有 着 “经 营 之 神 ” 的 美称 。 人 们 以 为 台 塑 的 取胜 是 靠 “ 战 略 "， 但 王永庆 
指出 : 台 塑 没有 搞 什么 企业 发 展 战略 ， 我 们 坚持 的 是 合理 化 管理 ， 我 们 靠 合理 化 提升 竞争 力 取胜 . 

台 塑 将 管理 合理 化 与 经 营 绩效 紧密 过 为 一 体 .王永庆 说 : “管理 合理 化 乃 是 创造 企业 运营 绩效 的 根源 
而 利润 则 是 运营 绩效 的 结果 。 换言之 ， 管 理 合理 化 是 ' 因 "'， 而 利润 则 是 ' 果 ' .” 没 有 “合理 化 ”管理 就 没 
有 台 塑 持续 增长 的 经 营 绩效 。 因 此 ， 持 之 以 恒 追 求 “ 合 理化 ” 管理、 不 断 提升 效率 、 精 心 进行 成 本 管控 千 
就 了 台 塑 集团 的 核心 竞争 力 .由 于 利润 是 有 形 的 ,而 经 过 管理 合理 化 增强 获 利 能 力 的 过 程 无 具体 的 行踪 可 
循 ， 只 有 长 期 、 持 续 不 懈 地 追求 ， 并 且 以 “ 止 于 至 善 ”作为 终极 目标 ， 才 人 建立 
合理 的 规章 制度 ， 进 行 合理 的 管理 ， 确 定 合理 的 考核 ， ns 得 合理 的 利润 ， 而 暴利 没 
有 可 持续 性 。 

te ne ee 
歇 关 活 动 是 台 提 合理 人 管理 的 终 权力 量 , 为 此 总管 现 和 制定 了 《人 台 塑 关系 企业 改善 提案 奖励 
办 法 》， 目 的 是 通过 全 员 开 展 全 面 性 经 营 改善 活动 ， 调 动 侄 体 员 工 的 积极 性 . 该 办 法 从 改善 提案 奖励 的 适 
用 人 员 、 适 用 范围 、 提 案 的 产生 过 程 、 Re 
个 方面 都 一 一 进行 了 明确 . 

有 些 人 认为 台 塑 没有 创新 ， ee 具有 群众 性 、 渐 进 性 和 可 持续 的 特色 .一 般 情况 下 ， 普 
通 员工 如 何 参与 企业 管理 是 一 个 容易 被 问题 ,参与 创新 更 a 
所 充分 重视 各 度 关切 普通 肌 开 对 信 业 管理 合理 化 的 参 从 保证 和 鼓励 普通 员工 参与 管理 合理 
化 的 改善 ， 无 论 在 技术 层面 或 在 管理 层面 都 有 参与 创 es 

在 台 塑 合理 化 管理 的 “全 民运 动 ” 中， 午餐 汇报 制 虐 颇 具 特 色 ， 享 誉 台湾 企业 界 . “午餐 会 ”是 王 永 
庆 提出 来 并 且 率 为 亲 为 坚持 的 制度 ,虽然 每 次 讨 沦 的 肉 容 有 所 不 同 , 但 都 是 围绕 合理 化 管理 进行 问题 探讨 

一 次 午餐 沦 南亚 公司 “塑料 椅子 ”的 成 本 问题 。 汇 报 者 从 原材料 到 各 种 费用 说 得 头头 是 首 
光 图 表 就 有 好 几 页 。 王永庆 还 是 不 满意 ， 他 连珠 带 炮 似 地 发 问 : “ 椅 垫 用 的 PVC 泡 棉 一 公斤 56 元 ， 性 
能 与 其 他 材料 相 比如 何 ? 这 PVC 泡 棉 是 用 什么 做 的 ? ” 当 听 到 是 用 废料 时 ， 接 着 又 问 :“ 废 料 价格 是 多 
少 ? 如 大 量 使 用 ， 来 源 能 否 保证 ? ”尽管 汇报 者 几 次 被 问 得 哑 口 无 言 ， 王 永 庆 还 是 穷 追 不 舍 ， 说 他 记得 
南亚 把 废料 卖 给 了 人 家 ， 是 多 少 钱 一 公斤 ? 答 日 20 元 ,王永庆 拍板 说 椅 殷 用 的 PVC 泡 棉 采购 价 只 限 一 
公斤 20 元 了 。 

还 有 一 次 ， 他 向 有 关 主管 询问 食堂 的 房 余 问题 ， 他 问 食 堂 的 厨 余 中 什么 东西 最 多 ， 大 家 答 不 出 来 ， 他 
说 是 馒头 ， 因 为 他 看 过 了 。 又 问 为 什么 是 馒头 ? 大 家 又 答 不 出 来 ， 他 说 我 间 过 了 ， 因 为 馒头 做 得 太 大 ， 一 
次 吃 不 完 。 后来， 他 设计 了 一 种 锰 头 ， 大 小 分 量 比较 适中 ， 人 称 “ 王 永 庆 旬 头 "， 从 此 大 大 减少 了 浪费 

这 种 不 放 过 任何 疑点 的 做 法 ， 让 那些 对 自己 所 辖 工作 糊 里 糊涂 的 领导 不 寒 而 栗 . 受 此 精神 感召 ， 全 员 
改善 的 止 于 至 善 活动 在 台 塑 集团 已 经 从 “自发 *” 上 升 为 “ 自 党” 的 习惯 性 行为 。 这 就 是 台 塑 集团 全 体 员工 
能 坚持 合理 化 管理 理念 、 保 持 莲 勃 生机 的 竞争 力 根源 .。 

资料 来 源 : 价值 中 国 网 作者 : 刘 震 涛 ，2012-03-19， 题 目 为 编者 所 加 。 


问题 : 请 总 结 出 王永庆 的 改善 与 准时 化 生产 方式 的 改善 相似 之 处 。 


‘BE 


